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献 给 我 最 爱 的 创意 精英 ， 温 迪 和 贝 丽 尔 

















推荐 序 
WHE: 创意 时 代 的 组 织 原 则 


阿里 巴巴 集团 执行 副 总 裁 兼 参谋 长 
ig 


未 来 的 组 织 需要 超越 传统 的 公司 运作 方式 。 这 个 挑战 阿里 巴巴 集团 在 2008 年 
提出 “新 商业 文明 ”的 时 候 就 意识 到 了 。 当 信息 文明 全 面 取代 工业 文明 的 时 候 ， 公 
司 ， 这 个 工业 时 代 最 重要 的 组 织 创 新 ， 也 必须 被 超越 。 


然而 ， 什 么 才 是 互联 网 时 代 的 创新 组 织 模式 ? 过 去 的 七 人 年， 阿里 巴巴 进行 
了 众多 的 符 试 。 从 内 部 建设 共享 平台 ， 到 “赛马 ”的 创新 机 制 ， 再 到 用 目 己 开发 的 基 
于 网 络 的 内 部 协同 软件 替换 掉 传 统 的 ERP 〈 企 业 资源 计划 ) 。 我 们 虽然 积累 了 不 少 
ee Ne eee 











《重新 定义 公司 》 记 录 了 谷歌 在 这 方面 的 尝试 和 思考 ， 很 有 启发 。 书 的 核心 
观点 简单 明了 : 未 来 企业 的 成 功 之 道 ， 是 聚集 一 群 聪 明 的 创意 精英 《〈 书 中 称 为 
smart creative) ， 营 造 合适 的 氛围 和 支持 环境 ， 充 分 发 挥 他 们 的 创造 力 ， 快 速 感 知 
客户 的 需求 ， 愉 快 地 创造 相应 的 产品 和 服务 。 这 意味 着 组 织 的 逻辑 必须 发 生变 
化 。 传 统 的 公司 管理 理念 不 适用 于 这 群 人 ， 甚 至 适得其反 。 书 中 丰富 的 例子 和 经 
Ia, TILL Atte o 


为 了 帮助 大 家 更 好 地 理解 未 来 组 织 面 临 的 挑战 ， 结 合 谷歌 、 阿 里 巴巴 的 经 验 
和 我 所 观察 到 的 其 他 组 织 创 新 ， 我 在 这 里 试图 梳理 出 一 个 基本 的 理论 框架 ， 供 大 
SR, RAE A CARAS HARE AA IR o 


虽然 未 来 的 组 织 会 演变 成 什么 样 ， 现 在 还 很 难看 清楚 ， 但 未 来 组 织 最 重要 的 
功能 已 经 越 来 越 清楚 ， 那 就 是 赋 能 ， 而 不 再 是 管理 或 激励 。 


工业 时 代 最 深刻 的 观察 者 彼得 : 德 重 元 ， 把 过 去 200 年 的 组 织 创新 总 结 为 三 次 革 
命 。 第 一 次 是 工业 苹 命 (industrial revolution) ， 核 心 是 机 器 取代 了 体力 ， 技 术 
(technology) 超越 了 技能 〈skils) 。 第 二 次 是 生产 力 革命 (productivity 
revolution) ， 大 致 从 1880 年 到 第 二 次 世界 大 战 ， 核 心 是 以 泰勒 制 为 代表 的 科学 管 
里 的 普及 ， 工 作 被 知识 化 ， 强 调 的 是 标准 化 、 可 度量 等 概念 。 公 司 这 种 新 组 织 
是 随 着 科学 管理 思想 的 发 展 而 兴起 。 第 三 次 是 管理 革命 (management 
revolution) ， 知 识 成 为 超越 资本 和 劳动 力 的 最 重要 的 生产 要 素 。 和 体力 劳动 相 
比 ， 知 识 工 作者 是 否 努 力 工作 很 难 被 直接 观察 和 测量 ， 相 应 地 ， 管 理 的 重心 转 问 
激励 ， 特 别 是 动机 的 匹配 (incentive alignment) 。 期 权 激励 是 这 20 年 高 科技 企业 大 
发 展 最 主要 的 组 织 创新 。 


沿 着 这 个 思路 ， 我 把 我 们 正在 面临 的 时 代 大 变更 称 为 第 四 次 革命 ， 即 “创意 章 
AN” (creative revolution) 。 从 互联 网 到 移动 互联 网 ， 再 到 物 联 网 ， 从 云 计算 到 大 数 
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据 ， 未 来 商业 的 一 个 基本 特征 已 经 非常 清楚 ， 那 就 是 基于 机 器 学 习 的 人 工 智 能 将 
成 为 未 来 商业 的 基础 。 虽 然 对 于 人 工 智 能 的 未 来 有 着 巨大 的 争议 ， 特 别 是 机 费 能 
否 超越 人 脑 ， 甚 至 是 否 会 反 人 类 ， 但 一 个 基本 的 共识 是 ， 在 可 见 的 未 来 ， 机 械 性 
的 、 可 重复 的 脑力 劳动 ， 其 至 较为 复杂 的 分 析 任 务 ， 部 会 被 机 器 智能 取代 。 这 是 
德 鲁 克 所 说 的 知识 经 济 的 进一步 发 展 。 但 人 的 直觉 ， 对 知识 的 综合 升华 能 力 ， 是 
机 幽 暂 时 难以 超越 的 。 相 对 应 的 ， 未 来 社会 最 有 价值 的 人 ， 是 以 创造 力 、 洞 察 
力 、 对 客户 的 感知 力 为 核心 特征 的 。 他 们 就 是 本 书 中 提 到 的 “创意 精英 ”。 


而 在 创意 革命 的 时 代 ， 创 意 者 最 主要 的 驱动 力 是 创造 带 来 的 成 就 感 和 社会 价 
值 ， 目 激励 是 他 们 的 特征 。 这 个 时 候 他 们 最 需要 的 不 是 激励 ， 而 是 赋 能 ， 也 就 是 
提供 他 们 能 更 高 效 创 造 的 环境 和 工具 。 以 科 层 制 为 特征 、 以 管理 为 核心 职能 的 公 
Al) ATAR WHR 


赋 能 的 原则 如 何 体现 呢 ? 


第 一 ， 激 励 偏向 的 是 事 成 之 后 的 利益 分 享 ， 而 赋 能 强调 的 ， 是 激 起 创意 人 的 
趣 与 动力 ， 给 予 挑战 。 唯 有 发 目 内 心 的 志趣 ， 才 能 激发 持续 的 创造 。 命 令 不 适 
于 他 们 。 因 此 ， 组 织 的 职能 不 再 是 分 派 任务 和 监工 ， 而 更 多 是 让 员工 的 专长 、 
兴趣 和 客户 的 问题 有 更 好 的 匹配 ， 这 往往 要 求 更 多 的 员工 自主 性 、 更 高 的 流动 性 
和 更 灵活 的 组 织 。 我 们 甚至 可 以 说 ， 是 员工 使 用 了 组 织 的 公共 服务 ， 而 不 是 公司 
雇用 了 员工 。 两 者 的 根本 关系 发 生 了 站 倒 。 


第 二 ， 赋 能 比 激励 更 依赖 文化 。 文 化 才能 让 志同道合 的 人 走 到 一 起 。 创 意 精 
英 再 也 不 能 用 传统 的 方法 去 考核 、 激 励 ， 公 司 的 文化 氛围 本 身 就 是 奖励 。 本 质 上 
他 们 都 是 目 驱 动 、 自 组 织 的 ， 对 文化 的 认同 非常 较真 。 为 了 享受 适合 日 己 的 文 
化 ， 创 意 精 英 愿 意 付 出 、 拥 护 、 共 创 。 一 个 和 他 们 的 价值 观 、 使 命 感 吻合 的 文化 
才能 让 他 们 菇 名 而 来 ， 聚 在 一 起 ， 奋 发 进取 ， 因 而 组 织 的 核心 职能 将 演变 成 文化 
与 价值 观 的 营造 。 


第 三 ， 激 励 聚 焦 在 个 人 。 而 赋 能 特别 强调 组 织 本 身 的 设计 、 人 和 人 的 互动 。 
随 着 互联 网 的 发 展 ， 组 织 内 部 人 和 人 的 联系 也 更 紧密 。 狐 兴学 科 ， 例 如 复杂 网 络 
和 社会 物理 学 的 研究 ， 都 指出 人 和 人 之 间 的 互动 机 制 的 设计 对 于 组 织 的 有 效 性 可 
能 远大 于 对 于 个 体 的 激励 。 谷 歌 那些 声名 远扬 的 免费 服务 ， 不 仅仅 是 提供 员工 福 
利 ， 提 高 员工 的 生产 力 ， 很 大 的 一 个 目的 是 增加 他 们 的 互动 。2009 年 我 参观 谷歌 
的 时 候 ， 他 们 介绍 到 餐厅 等 待 的 时 间 基 本 控制 在 4 分 钟 ， 正 好 让 人 可 以 简单 寒 蛤 和 
交流 (大 于 4 分 钟 就 很 可 能 拿 出 手机 干 自 己 的 事 了 〉。 展 昔 用 心 ， 让 人 深思 。 创 造 
是 很 难 规划 的 。 只 有 提供 他 们 各 自 独立 时 无 法 得 到 的 资源 和 环境 (其 中 最 重要 的 
就 是 他 们 之 间 的 充分 互动 )， 有 更 多 自发 碰撞 的 机 会 ， 才 能 创造 最 大 的 价值 。 合 
歌 AdWords 广 告 体系 的 突破 就 是 5 个 员工 在 玩 桌 球 的 时 候 ， 看 到 拉 里 : 佩 奇 对 广告 质 
量 的 挑战 ， 一 个 周末 就 把 AdWords 广 告 体系 的 算法 搭建 完成 。 而 且 这 五 个 人 没有 一 
个 人 是 广告 部 门 的。 这 个 传奇 背后 依然 是 一 系列 配套 的 机 制 设计 ， 例 如 每 周 员工 
大 会 的 透明 沟通 、 员 工 的 自主 权 、 跨 部 门 调动 资源 的 能 力 等 。 所 以 ， 促 进 协同 的 
机 制 设计 ， 这 是 未 来 组 织 创 新 最 重要 的 领域 。 

德 鲁 克 在 他 最 后 一 本 书 《21 世 纪 的 管理 挑战 》 中 提 到 ， 预 测 未 来 的 最 好 方法 


是 参与 创造 。 我 相信 ， 未 来 10 年 将 出 现 比 谷 歌 更 让 我 们 兴奋 的 新 型 组 织 。 让 我 们 
不 率 负 这 个 时 代 ， 全 力 以 赴 ， 共 同 创造 赋 能 的 组 织 。 
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FAKE ERA IE E AAT E 
拉 里 ' 佩 奇 


年 少时 ， 第 一 次 考虑 到 目 己 的 未 来 ， 我 决心 要 么 当 个 教授 ， 要 么 就 创建 自己 
的 公司 。 我 觉得 ， 这 两 种 职业 都 可 以 给 我 足够 的 目 主 权 ， 让 我 目 由 地 从 基本 物理 
原则 出 发 思考 问题 ， 而 不 必 去 迎合 那些 所 谓 的 “世俗 智 慧 ”。 


就 像 埃 里 元 和 乔纳森 在 本 书 中 所 说 的 ， 在 谷歌 ， 我 们 试看 将 这 种 目 主 思维 方 
式 推 行 到 企业 的 方方面面 。 这 种 思维 方式 推动 了 我 们 公司 最 伟大 的 成 功 ， 也 导致 
过 一 些 惨痛 的 失败 。 实 际 上 上， 谷歌 就 是 基于 基本 物理 原则 起 步 的 。 一 天 晚上 ， 我 
做 了 一 个 梦 〈 不 是 梦想 ， 是 真实 的 梦 ) ， 醒 来 后 我 想 : 我 们 能 不 能 把 整个 互联 网 
上 的 内 容 都 下 载 下 来 ， 然 后 只 保留 链接 呢 ? 我 找 了 一 文笔 ， 把 细节 信息 写 下 来 ， 
想 看 看 这 个 构想 到 底 有 没有 实现 的 可 能 。 当 时 ， 我 压根 儿 也 没有 想 过 要 建立 什么 
搜索 引擎 。 这 之 后 又 过 了 一 段 时 间 ， 我 和 谢 尔 盖 才 意识 到 通过 链接 来 为 网 页 排序 
会 大 大 地 优化 搜索 结果 。 除 此 之 外 ， 谷 歌 电 子 邮箱 Gmail 也 是 在 这 样 的 “痴心 妥 
想 ” 中 诞生 的 。10 年 前 ， 安 迪 : 鲁 宾 (Andy Rubin) 开发 安 绅 系统 时 ， 大 多 数 人 也 都 
觉得 手机 行业 与 开源 操作 系统 的 融合 简直 是 痴人说梦 。 


随 着 时 间 的 推移 ， 我 野 识 到 ， 实 际 上 ， 想 要 点 燃 团 队 的 熊熊 野心 是 极其 困难 
的 。 大 多 数 人 并 没有 接触 过 这 种 如 登 月 般 异 想 天 开 的 思维 方式 ， 他 们 习惯 用 “不 可 
能 ”来 否定 目 己 的 想法 ， 而 不 是 从 基本 物理 原则 出 发 去 探索 可 能 性 。 正 因 如 此 ， 谷 
歌 才 会 投入 大 量 精力 去 物色 善于 独立 思考 的 人 ， 并 设 定 远 大 的 目标 。 因 为 只 要 有 
了 合适 的 人 才 和 足够 远大 的 梦想 ， 你 的 目标 往往 就 可 以 实现 。 就 算 跌倒 了 ， 你 也 
很 可 能 会 从 失败 中 得 到 宝贵 的 教训 。 


不 少 企业 安 于 现状 ， 只 求 渐变 ， 不 求 突破 。 如 果 只 求 渐变 ， 时 间 一 长 ， 企 业 
就 会 逐渐 沙 伍 ， 科 技 行 业 尤 其 如 此 ， 因 为 外 界 改 变通 常 是 章 命 性 的 ， 而 不 是 循序 
渐进 的 。 所 以 ， 你 需要 强迫 上 自己 者 眼 于 未 来 。 也 是 因此 ， 谷 歌 才 会 投资 无 人 驾驶 
汽车 以 及 “热气 球 互联 网 计划 ”等 看 似 高 风险 的 领域 。 现 在 说 来 或 许 有 些 难以 想象 ， 
但 当 我 们 第 一 次 提出 谷歌 地 图 的 构想 时 ， 人 们 觉得 我 们 制作 全 球 地 图 以 及 为 所 有 
街道 拍摄 照片 的 构想 是 无 法 实现 的 。 如 条 说 历史 可 以 照 见 未 来 ， 那 么 今天 看 似 最 
冒险 的 赌注 放 在 几 年 之 后 看 也 就 不 会 显得 那么 疡 狂 了 。 


我 个 人 认为 ， 以 上 几 条 原则 非常 重要 ， 本 书 中 还 会 谈 到 更 多 原则 。 和 希望 你 们 
能 够 接受 这 些 想法 ， 也 向 不 可 能 发 出 挑战 ! 
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HE 
谷歌 是 如 何 运 营 的 





2003 年 7 月 ， 埃 里 死 ' 施 密 特 已 就 任 谷歌 首席 执行 官 两 年 。 一 天 ， 他 接 到 了 迈克 
英里 次 (Mike Moritz) 的 一 封 电子 邮件 。 迈 克 是 谷歌 董事 兼 投资 人 ， 也 是 红 杉 资 
本 的 合伙 人 。 他 在 邮件 中 建议 : 








希望 你 能 考虑 在 8 月 中 旬 的 会 议 上 留 出 三 个 小 时 的 时 间 ， 让 管理 层 向 董事 
会 提出 谷歌 与 芬兰 的 竞争 计划 。【〔 这 个 议题 非常 重要 ， 我 觉得 我 们 不 能 拖 到 9 
月 的 会 议 了 。 大 家 都 非常 清楚 ， 如 有 果 选 择 与 芬兰 癌 争 ， 一 年 的 时 间 简 直 就 像 
AMIR. ) 


PANTS, RHEE STEAK AKA LA A 
员工 组 成 、 位 于 加 州 山 景 城 、 起 步 刚 刚 $ 年 的 互联 网 公司 ， 为 何 要 与 芬兰 一 争 高 下 
We? 芬兰 拥有 500 万 人 口 ， 距 离 美国 5 000 多 英里 ， 是 个 拥有 和 平 友善 声 党 的 国度 。 


收 到 这 封 有 关 芬 兰 的 邮件 时 ， 埃 里 克 刚 刚 对 谷歌 产生 了 归属 感 。 在 此 之 前 ， 
他 曾经 担任 过 诡 勒 公司 (Novell) 的 首席 执行 官 ， 也 在 太阳 计算 机 系统 公司 和 贝尔 
实验 室 任 过 职 。 埃 里 元 从 小 在 弗吉尼亚 州 北部 长 大 ， 在 普林斯顿 大 学 获得 电气 工 
程 学 学 士 学 位 后 ， 义 在 加 州 大 学 伯克利 分 校 取得 了 计算 机 科学 的 硕士 和 博士 学 
位 。 因 此 ， 他 经 常 与 工程 师 和 计算 机 科学 家 共事 ， 上 自己 也 是 其 中 的 一 员 。 尺 管 如 
此 ， 与 埃 里 克 曾 经 任职 的 地 方 相 比 ， 舍 歌 仍 算得 上 是 一 片 截然 不 同 的 新 天 地 。 


第 一 天 来 到 谷歌 ， 埃 里 克 就 明显 感到 已 经 离开 目 己 熟悉 的 一 切 了 。 以 草 量 级 
首席 执行 官 的 标准 来 看 ， 谷 歌 给 他 安排 的 办 公 室 算是 简朴 的 了 ， 而 且 当 他 来 到 办 
公 室 时 ， 却 发 现 里 面 竞 然 已 经 进驻 了 几 位 软件 工程 师 。 他 没有 把 这 些 工 程 师 从 办 
公 室 里 请 出 去 ， 而 是 自己 撤 到 了 隔壁 一 间 币 一 个 窗户 的 房间 一 一 这 里 更 像 储藏 
间 ， 而 不 像 办 公 室 。 


儿 周 过 后 ， 情 况 更 粮 了 。 一 天 早 展 ， 埃 里 克 通 过 走廊 走 进 储藏 间 ， 不 ， 应 该 
是 他 的 办 公 室 ， 发 现 他 的 助手 由 姆 肖 尔 一 脸 愁 容 。 ! 挨 里 克 很 快 就 找 出 了 其 中 的 原 
Kl: 原来 ， 他 的 办 公 室 有 了 一 位 新 室友 。 此 人 是 搜索 引擎 工程 师 阿 米 特 : 帕 特 尔 。 
他 对 埃 里 克 解 释 说 ， 他 上 自己 的 办 公 室 里 现在 共有 5 名 办 公 人 员 ， 还 有 一 位 新 人 马上 
就 要 加 入 进来 。 他 本 来 打算 把 一 张 办 公 昌 一 锯 为 二 ， 好 腾 出 些 空间 ， 可 惜 并 没有 
如 愿 。 和 阿 米 特 目 己 的 办 公 空 间 相 比 ， 埃 里 克 的 办 公 室 要 显得 宽敞 许多 ， 于 是 阿 
米 特 就 搬 了 进来 。《〈 办 公设 备 部 门 的 负责 人 不 同意 帮 阿 米 特 把 东西 搬 进 埃 里 克 的 
办 公 室 ， 所 以 他 自己 动手 搬 了 进来 。) 结果 ， 阿 米 特 和 挨 里 克 在 一 间 办 公 室 共处 
了 几 个 月 之 久 。 很 显然 ， 当 时 的 谷歌 并 不 是 一 家 办 公 室 大 小 和 职位 成 正比 的 公 
司 。 


虽然 在 办 公 室 的 安排 上 出 人 意料 ， 但 埃 里 克 还 是 很 顺利 地 融入 了 谷歌 。 随 着 
时 间 的 推移 ， 他 与 拉 里 : 佩 奇 以 及 谢 尔 诲 - 布 林 这 两 位 创始 人 的 关系 日 益 密 切 起 来 ， 
谷歌 的 广告 平台 AdWords 也 开始 为 公司 带 来 可 观 的 收入 〔2004 年 ， 谷 歌 进行 首次 公 
























































FERN, ZS AAAS FRA LEAP FP tt A. HE). BAM SHAE, “谷歌 ”作为 
动词 才 被 收入 《牛津 黄 语 大 词典 》， 但 对 于 广大 用 户 来 说 ， 谷 歌 搜索 早已 成 为 日 
常生 活 中 重要 的 一 部 分 。“ 与 此 同时 ， 谷 歌 公司 也 在 曹 壮 成 长 ， 每 月 都 要 新 吸纳 数 
十 名 新 员工 ， 其 中 包括 2002 年 2 月 入 职 的 产品 负责 人 乔纳森 : 罗 森 伯 格 。 和 埃 里 元 一 
样 ， 乔 纳 森 也 是 一 位 经 济 学 教授 的 儿子 。 他 曾 先后 在 Excite@Home 公 司 和 苹果 公司 
A ee ee ee 
将 。 


迈克 在 电子 邮件 中 说 得 没 错 ， 谷 歌 真 的 面临 着 一 位 厉害 的 竞争 对 手 。“ 分 兰 ” 其 
实 并 不 是 指 大 西洋 对 岸 的 北欧 朋友 ， 而 是 谷歌 内 部 为 微软 起 的 代号 。- 当 时 的 微 
软 ， 堪 称 地 球 上 最 重要 的 高 科技 公司 。“ 埃 里 克明 白 ， 谷 歌 的 一 大 部 分 流量 都 得 益 
于 使 用 微软 下 浏览 器 的 用 户 。 他 和 每 一 个 谷歌 人 一 样 ， 也 将 互联 网 看 作 未 来 的 科技 
平台 ， 认 为 搜索 是 互联 网 最 为 实用 的 应 用 之 一 。 因 此 不 出 多 和 久 ， 我 们 那 位 于 雷 德 
蒙 德 (微软 公司 总 部 所 在 地 ) 的 朋友 就 会 对 谷歌 的 动 癌 产 生 巨 大 兴趣 。 而 初创 公 
司 的 动向 一 旦 吸引 了 微软 的 注意 ， 好 戏 就 该 上 演 了 。” 


谷歌 的 成 败 决 定 于 此 ， 而 到 底 该 如 何 做 ， 大 家 都 是 一 头 圾 水 。 现 里 欧 的 邮件 
便 是 在 号 召 大 家 行动 起 来 ， 他 要 求 埃 里 克 召 集团 队 ， 做 出 明确 的 计划 ， 为 产品 、 
销售 、 营 销 、 财 务 以 及 企业 发 展 等 各 部 门 布置 切实 可 行 的 任务 。 大 家 探讨 了 有 关 
谷歌 经 营 的 方方面面 ， 甚 全 有 人 提出 ， 应 该 对 谷歌 在 新 成 立时 的 怪异 结构 做 出 转 
变 ， 调 整 成 为 按 业 务 部 门 进行 划分 的 更 加 传统 的 企业 结构 ， 从 而 为 企业 创造 新 的 
收入 源 《〈 收 入 源 也 是 新 计划 中 要 解决 的 一 个 问题 )》。 最 重要 的 是 ， 这 次 新 制订 的 
计划 不 仅 需 要 成 为 谷歌 历史 上 的 一 座 里 程 碑 ， 还 必须 是 一 张 预计 哪些 产品 应 在 何 
时 推出 的 路 线 图 。 简 而 言 之 ， 英 里 次 想 要 的 就 是 一 份 全 面 的 商业 计划 ， 这 是 任何 
一 位 明智 理性 的 董事 都 会 提出 的 要 求 。 


更 里 次 在 这 封 电 邮 的 末尾 有 些 激 动 地 说 : 
























































这 个 计划 将 是 我 们 所 有 人 此 生 有 笠 参 与 的 最 伟大 的 项 目 。 那 么 ， 为 何不 
挑 8 月 中 旬 的 东 一 个 傍晚 ， 来 完成 这 一 伟大 计划 呢 ? 





这 项 计划 的 关键 是 产品 ， 因 此 ， 埃 里 克 把 这 项 任务 交 给 了 乔纳森 。“ 我 希望 在 
两 周 之 后 评估 这 份 计划 。” 埃 里 元 指示 道 。 


然而 ， 除 了 一 家 大 型 企业 随时 都 会 跟 我 们 竞争 之 外 ， 谷 歌 还 面临 着 另 一 个 挑 
成 。 划 里 欧 说 得 很 对 : 要 想 与 从 林 中 的 巨型 猩猩 一 争 高 下 ， 我 们 必须 做 好 计划 。 
但 他 的 话 也 可 以 说 是 错误 的 。 想 要 知道 这 句 话 错 在 哪里 ， 想 要 知道 莫 里 蒋 为 何在 
A RAERD KAAR 
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“去 和 工程 师 痰 谈 ” 





1998 年 ， 谢 尔 盖 和 拉 里 创建 了 谷歌 公司 ， 而 当时 ， 两 人 并 没有 接受 过 任何 商 
业 方 面 的 正式 培训 ， 也 没有 任何 相关 经 验 。 两 个 人 并 没有 把 这 一 点 当 作 负担 ， 反 
而 觉得 是 一 种 优势 。 谷 歌 公司 最 初 设 立 在 斯 坦 福 大 学 的 学 生 寝 室 中 ， 后 搬 到 苏 丙 
沃 西 基 在 门 洛 帕克 的 车 库 ，% 之 后 又 先后 移师 帕 洛 阿尔 托 和 山 景 城 。 其 间 ， 两 位 创 
始 人 一 直 秉 承 着 儿 条 基本 原则 ， 其 中 首要 的 ， 就 是 聚焦 用 户 (focus on the user) o 
两 人 觉得 ， 如 果 谷 歌 能 提供 优质 服务 ， 那 么 资金 问题 就 能 迎刃而解 ， 如 果 两 人 一 
心 专注 于 打造 全 球 最 棒 的 搜索 引擎 ， 那 么 成 功 就 是 迟早 的 事 。” 


谢 尔 盖 和 拉 里 创造 出 一 球 伟 大 的 搜索 引擎 并 提供 其 他 优质 服务 的 计划 其 实 非 
常人 简单 ， 尽 可 能 多 地 聘请 有 才华 的 软件 工程 师 ， 给 他 们 自由 发 挥 的 空间 。 对 于 一 
家 诞生 于 大 学 实验 室 的 企业 而 言 ， 这 样 的 做 法 无 可 厚 非 ， 因 为 在 学 校 环境 中 ， 人 
才 是 最 为 珍 贯 的 资产 。 多 数 企业 都 声称 “员工 即 一 切 ”， 但 谢 尔 盖 和 拉 里 却 在 公司 运 
营 中 上 践 行 了 这 句 话 。 这 种 做 法 并 非 是 为 企业 拉 大 旗 ， 也 不 是 出 于 利他 主义 。 之 所 
以 这 样 做 ， 是 因为 他 们 觉得 ， 要 让 谷歌 昔 壮 发 展 并 实现 看 似 遥 不 可 及 的 雄心 壮 
志 ， 只 能 吸引 和 依靠 最 为 项 尖 的 工程 师 。 而 且 ， 两 人 认定 非 工程 师 不 招 : RE 
曾 想 将 名 声 赫赫 的 现任 脸谱 网 首席 运营 官 谢 丽 尔 : 桑 德 伯 格 纳入 麻 下 ， 但 因 谢 丽 尔 
不 是 工程 师 而 放弃 〈 谢 丽 尔 最 终 还 是 在 谷歌 工作 了 6 年 多 ) 。 随 着 谷歌 的 发 展 ， 两 
位 创始 人 渐渐 不 再 那么 认 死 理 了 ， 但 即便 如 此 ， 他 们 也 只 是 做 出 了 一 点 点 妥协 。 
人 
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两 位 创始 人 对 谷歌 的 管理 方式 也 很 简单 。 在 斯 坦 福 大 学 时 ， 计 算 机 科学 实验 
室 的 教授 不 会 规定 论文 和 项 目的 内 容 ， 只 是 给 予 指导 和 建议 ， 同 样 ， 谢 尔 盖 和 拉 
里 也 给 予 员 工 很 大 的 发 挥 空间 ， 通 过 沟通 让 大 家 齐心 协力 向 同一 个 大 方向 前 进 。 
他 们 对 互联 网 的 重要 性 以 及 搜索 的 力量 坚信 不 疑 ， 并 且 与 小 范围 工程 师 团 队 进行 
非 正 式 的 谈话 ， 还 会 在 每 周 五 下 午 举 办 人 人 都 可 畅所欲言 的 “TGIF”(Thank God, 
it’s Friday.“ 感 谢 上 第 ， 今 天 是 星期 五 ”〉 大 会 ， 并 在 大 会 上 与 大 家 对 话 。 


两 位 创始 人 在 工作 方式 上 不 会 多 加 干预 。 多 年 以 来 ， 谷 歌 管理 公司 资源 的 首 
选 工 具 竟然 只 是 一 张 电子 表格 ， 这 张 表 格 上 列 着 谷歌 最 重要 的 100 个 项 目 ， 以 供 大 
家 浏览 并 在 半 个 季度 一 次 的 会 议 上 讨论 。 这 些 半 季度 会 议 用 来 进行 公司 近况 沟 
通 、 资 源 分 配 和 头脑 风暴 。 这 个 系统 并 不 非常 科学 : 多数 项 目 按照 优先 顺序 从 1 到 
$ 排 列 ， 但 也 有 一 部 分 项 目 被 归 为 “新 /最 新 ”和 “内山 工厂 ”(skunkworks) 两 类 。 
(现在 ， 我 们 已 经 记 不 清二 者 之 间 的 准确 差异 ， 但 当时 区 别 很 清楚 .…….. ) 无 论 在 
理念 上 还 是 在 需求 上 ， 我 们 都 不 必 做 更 长 远 的 计划 ， 如 果 有 更 重要 的 想法 出 现 ， 
工程 师 们 会 整理 出 思路 ， 并 对 表格 做 出 调整 。 


谷歌 的 管理 团队 不 断 扩 大 ， 而 我 们 对 工程 师 的 重视 却 丝毫 未 减 。 两 位 创始 人 
之 所 以 聘请 埃 里 克 ， 与 其 说 是 看 中 了 他 的 商业 头脑 ， 不 如 说 是 看 中 了 他 的 技术 背 
景 〈 挨 里 克 是 Unix 系 统 专家 ， 还 是 Java 语 言 的 创造 者 之 一 ) ， 以 及 他 在 贝尔 实验 室 
作为 “电脑 极 客 ” 的 名 号 。 两 人 雇用 乔纳森 ， 并 不 是 因为 他 的 经 济 学 以 及 MBA〔〈 工 
商 管 理 硕 士 ) 学 历 ， 而 是 因为 他 在 苹果 公司 和 Excite@Home 的 工作 经 验 让 大 家 看 
到 ， 他 不 仅 热情 文 持 产 品 研发 ， 自 己 也 是 一 位 创新 者 。 对 埃 里 到 和 乔纳森 来 说 ， 
商业 人 士 的 身份 虽然 不 能 看 成 缺点 ， 但 也 绝 非 优势 ， 至 少 谢 尔 盖 和 拉 里 是 这 样 认 
为 的 。 


乔纳森 刚 加 入 谷歌 不 入 ， 就 目睹 了 两 位 创始 人 对 传统 商业 模式 的 厌恶 。 作 为 











































































































一 名 资深 的 产品 管理 高 管 ， 他 对 产品 研发 中 所 设 的 “过 关 制 ”(“gate-based” 
approach) 并 不 陌生 。 多 数 企 业 都 在 用 这 种 方式 : 设立 明晰 的 阶段 和 步骤 ， 并 安排 
公司 目下 而 上 的 备 级 管理 者 进行 层 层 评估 。 这 种 方法 的 初衷 是 节约 资源 ， 将 广泛 
散布 的 信息 汇集 到 一 小 报 决 策 者 那里 。 乔 纳 森 本 以 为 目 己 的 使 命 就 是 将 这 种 制度 
带 入 谷歌 ， 他 非常 自信 传播 这 一 制度 的 使 者 非 他 莫 属 。 


儿 个 月 之 后 ， 乔 纳 森 给 拉 里 提交 了 一 份 产品 计划 ， 将 “过 关 制 * 研 发 方式 展示 得 
淋 演 尽 致 。 计 划 中 包含 了 步 又、 审核 、 优 先 次 序 ， 还 有 两 年 内 推出 的 产品 种 类 及 
上 市 日 期 。 这 份 计划 是 教科 书 思维 模式 的 杰作 ， 乔 纳 森 应 该 阅 得 一 阵 热 烈 的 掌声 
和 校长 在 背 上 豆 励 的 一 拍 。 可 惜 ， 现 实 并 非 如 此 ， 因 为 拉 里 讨厌 这 种 方式 :“ 你 见 
过 哪个 团队 的 表现 能 超越 既定 目标 ? ” 呢 ， 没 有 。“ 你 的 团队 研发 过 比 计划 中 更 出 色 
的 产品 吗 ? ”也 没有 。“ 如 果 是 这 样 ， 计 划 还 有 什么 意义 ? 计划 只 是 在 拖 我 们 的 后 腿 
器 了 。 一 定 有 比 计 划 更 有 效 的 方式 ， 去 和 工程 师 谈 谈 吧 。” 


昕 了 拉 里 的 话 ， 齐 纳 森 具 然 意识 到 ， 原 来 他 所 说 的 “工程 师 ” 并 非 通 常 意义 上 所 
指 的 工程 师 。 没 错 ， 拉 里 所 说 的 工程 师 都 是 杰出 的 程序 员 和 系统 设计 师 ， 但 除了 
技术 方面 的 资深 经 验 乙 外 ， 很 多 人 还 具备 敏锐 的 商业 头脑 ， 在 创意 上 也 是 才思 录 
涌 。 从 大 学 校园 出 来 的 谢 尔 盖 和 拉 里 给 了 工程 师 非 同 寻 第 的 目 由 和 权力 。 传 统 的 
计划 管理 方式 对 这 些 工 程 师 并 不 适用 ， 这 些 条 条 框框 虽然 能 够 提供 一 定 的 指导 ， 
A A AA AI 
El.” 


FUE, MESE A E RARER A ERA VHT UMERE MBARRI NARI, 
我 们 可 不 愿意 "做 蠢事 "。 我 们 知道 ， 对 谷歌 来 说 ， 一 份 正式 而 死板 的 计划 就 像 往 身 
体 里 移植 一 个 与 身体 相 排斥 的 器 官 。 从 许多 层面 来 说 ， 事 实 也 的 确 如 此 。 作 为 次 
深 的 商业 管理 者 ， 在 加 入 谷歌 之 时 ， 我 们 以 为 自己 只 是 在 一 个 混乱 的 公司 里 实 
施 “ 成 人 监管 "。 但 是 到 2003 年 夏天 ， 我 们 在 谷歌 的 感受 让 我 们 意识 到 ， 这 家 公司 的 
运营 方式 与 多 数 公司 不 同 : 员工 得 到 充分 授权 ， 公 司 所 处 的 新 兴 行业 日 新 月 异 。 
对 所 处 行业 的 了 解 告诉 我 们 ， 要 抵御 微软 的 侵袭， 我 们 就 要 一 以 贯 之 地 保持 产品 
的 高 质量 。 而 我 们 同时 也 明白 ， 要 在 产品 品质 上 追求 卓越 ， 最 佳 的 途径 并 非 靠 商 
业 计 划 ， 而 是 要 尽 可 能 物色 最 顶尖 的 工程 师 ， 给 他 们 空间 让 他 们 尽情 发 挥 。 我 们 
清楚 ， 谷 歌 的 创始 人 虽然 本 能 地 知道 如 何 引领 时 代 ， 但 他 们 也 承认 ， 自 己 并 不 知 
道 该 如 何 打造 一 家 规模 大 到 足够 让 他 们 实现 自己 雄心 壮志 的 公司 。 两 个 人 在 管理 
计算 机 科学 家 方面 都 是 好 手 ， 但 要 创建 一 家 卓越 的 企业 ， 我 们 需要 的 ， 不 仅仅 是 
计算 机 科学 家 。 


我 们 也 明白 ， 有 关 如 何 创 建 这 种 新 型 企业 的 指导 疝 不 存在 ， 如 条 想 从 迈克 ' 英 
里 次 习惯 的 那 种 传统 商业 计划 书 中 寻找 出 路 ， 简 直 是 病人 说 梦 。 


因此 ， 在 关乎 谷歌 前 途 的 关键 时 刻 ， 我 们 一 筹 莫 展 。 我 们 可 以 按照 更 里 次 的 
想法 制订 一 份 传统 的 商业 计划 书 ， 这 样 可 以 讨 芋 事 会 的 欢 必 ， 但 这 会 挫伤 和 扼杀 
员工 的 士气 和 灵感 ， 也 会 让 谷歌 急需 延揽 的 精英 对 我 们 望而却步 。 另 外 ， 在 战略 
上 ， 这 种 做 法 还 会 导致 公司 无 法 适应 所 处 的 新 兴 行 业 。 最 重要 的 是 ， 两 位 创始 人 
一 定 会 让 这 份 商业 计划 书 胎 死 腹 中 。 







































































芬兰 计划 





我 们 最 终 呈 递 给 曹 事 会 的 计划 与 传统 的 商业 计划 书 烦 有 几 分 相似 ， 足 以 让 重 
事 会 成 员 带 看 “ 太 棒 了 ! 我 们 的 商业 计划 出 炉 了 ! ”的 心情 满意 而 归 。 现 在 回头 来 
看 ， 当 时 那 份 文件 其 实 露出 了 很 多 马 脚 。 这 份 计划 全 都 是 在 讲 谷歌 应 如 何 专 注 于 
用 户 ， 如 何 提供 齐 越 的 平台 和 优秀 的 产品 。 计 划 中 阐明 ， 谷 歌 应 一 如 既往 地 提供 
并 升级 优质 服务 ， 同 时 还 应 让 用 户 轻松 享受 到 这 些 服 务 。 其 中 倡导 ， 谷 歌 应 该 江 
足 于 用 户 ， 随 看 用 户 的 增加 ， 谷 歌 目 然 能 吸引 更 多 广告 客户 。 计 划 中 有 几 点 策略 
谈 到 了 谷歌 应 如 何 应 对 竞争 对 手 对 我 们 造成 的 威胁 ， 但 我 们 认为 ， 对 抗 微软 最 好 
的 方法 ， 还 是 要 靠 杰 出 的 产品 。 


事实 证 明 ， 这 些 做 法 完全 正确 。 


微软 的 确 对 我 们 展开 了 猛烈 的 进攻 。 据 报道 ， 为 了 将 谷歌 从 互联 网 搜索 和 三 
告 业 务 主力 的 宝座 上 挤 下 来 ， 微 软 不 惜 投入 近 110 亿 美元 巨 资 。? 它 的 MSN 
Search, Windows Live、Bing 等 项 目 ， 以 及 收购 的 网 络 广 告 公司 aQuantive 之 所 以 没 
有 突出 的 优势 ， 并 不 是 因为 微软 执行 不 到 位 ， 而 是 因为 谷歌 准备 得 太 充 分 。 为 了 
让 搜索 体验 更 佳 ， 我 们 不 敢 有 半点 松懈 。 我 们 增加 了 图 片 、 图 书 、YouTube( 视 频 
网 站 ) 、 购 物 数据 以 及 所 有 能 找到 的 信息 。 除 此 之 外 ， 我 们 还 推出 了 Gmail 邮箱 和 
Docs 等 应 用 程序 ， 所 有 程序 都 可 在 线 使 用 。 谷 歌 基础 设施 的 更 新 一 日 干 里 ， 这 
样 ， 我 们 才 有 条 件 迅速 为 成 指数 增长 的 线 上 信息 提供 索引 。: 我 们 提高 搜索 速度 ， 
开发 更 多 语言 ， 优 化 界面 以 方便 用 户 使 用 。 我 们 为 引擎 添加 了 谷歌 地 图 ， 优 化 了 
地 域 搜索 功能 。 我 们 与 合作 伙伴 共同 策划 ， 确 保 谷歌 的 服务 便于 用 户 使 用 。 甚 至 
连 浏览 器 等 由 微软 称霸 的 领域 ， 我 们 也 勇于 拓展 : 谷歌 浏览 器 (Google Chrome) 
从 问世 的 第 一 天 起 ， 就 一 直 在 速度 和 安全 系数 上 占据 着 首位 。 这 一 切 背 后 的 资金 
文 撑 ， 是 我 们 高 效 且 高 回报 的 广告 系统 。 


“微软 必定 会 对 我 们 发 起 一 波 接 一 波 的 挑战 。” 埃 里 元 和 常常 警告 自己 的 团队 。 果 
不 其 然 ， 时 人 至今 日， 情况 依然 如 此 。 不 过 ， 当 年 更 里 次 要 求 我 们 制订 的 商业 计划 
的 威力 超出 了 我 们 的 想象 。 现 在 的 谷歌 ， 已 然 成 长 为 一 家 拥有 500 亿 美元 资产 、 超 
过 4.5 万 名 员工 、 在 40 多 个 国家 和 地 区 都 设 有 分 部 的 公司 。 我 们 从 互联 网 搜索 和 搜 
索 广 告 做 起 ， 渐 渐 将 业务 范围 拓展 到 视频 等 数字 营销 领域 ， 完 成 了 个 人 电脑 时 代 
问 移动 时 代 的 过 渡 ， 推 出 了 成 功 的 硬件 设备 ， 不 断 以 新 项 目 和 新 构想 推动 着 科技 
最 前 沿 的 发 展 ， 比 如 ， 让 人 人 都 能 连接 互联 网 ， 以 及 研发 无 人 将 驶 汽车 。 


然而 ， 谷 歌 成 功 背 后 最 大 的 原因 之 一 ， 是 我 们 在 2003 年 那 一 天 呈 交 给 董事 会 
的 那 份 计划 根 本 不 能 算是 真正 意义 上 的 计划 。 那 份 计划 完 全 没有 涉及 财务 估 测 ， 
也 没有 有 关 收 益 来 源 的 讨论 ; 没有 用 户 、 广 告 商 以 及 合作 伙伴 要 求 的 市 场 调 研 ， 
也 没有 明确 的 市 场 细 分 ， 没 有 提 及 市 场 调研 的 概念 ， 也 没有 讨论 谷歌 应 首先 吸引 
哪些 广告 商 ; 没有 谈 到 渠道 战略 ， 也 没有 探讨 谷歌 广告 产品 的 销售 方法 ;， 根本 找 
不 到 组 织 结构 图 的 影子 ， 因 而 也 就 没有 诸如 销售 、 产 品 、 工 程 人 员 应 各 司 何 职 的 
规定 ; 没有 给 出 规定 何 时 研发 何 种 项 目的 路 线 图 ， 没 有 预算 ， 也 没有 可 供 企业 管 
理 者 监控 工作 进程 的 目标 和 步骤 。 


除 此 之 外 ， 计 划 没 有 提供 创建 公司 的 具体 策略 。 谢 尔 盖 和 拉 里 曾 说 过 ， 遇 到 






























































问题 时 莫 瑟 “去 和 工程 师 谈 谈 ”。 那 么 ， 我 们 如 何 才能 秉承 他 们 的 理念 ， 同 时 创建 一 
家 足以 对 抗 世界 上 最 强 高 科技 帝国 的 公司 ， 实 现 我 们 改变 全 球 几 十 亿 人 生活 方式 
的 宏大 理想 呢 ? 我 们 之 所 以 没有 在 计划 中 加 入 这 些 内 容 ， 原 因 很 简单 具体 的 方 
法 ， 我 们 目 己 也 不 知道 。 有 关 管 理 策略 ， 当 时 我 们 唯一 确定 的 就 是 : 我 们 在 20 世 
纪 所 学 的 东西 有 一 大 部 分 都 是 错误 的 ， 现 在 到 了 题 禾 过 去 、 重 新 开始 的 时 候 了 。 











当 神 奇 不 再 是 神奇 


如 今 ， 人 们 的 工作 和 生活 进入 了 一 个 崭新 的 时 代 。 在 这 个 互联 网 时 代 中 ， 商 
业 大 环境 被 科技 搅 得 天 翻 地 履 ， 变 化 不 断 加 快 。 这 一 切 为 所 有 商业 领导 者 带 来 了 
前 所 未 有 的 挑战 ， 要 想 更 好 地 理解 这 些 挑战 ， 我 们 最 好 简单 地 回顾 一 下 过 去 ， 看 
看 过 去 发 生 了 哪些 惊人 的 剧变 。 


三 股 强大 的 科技 狂潮 汇集 在 一 起 ， 让 多 数 行业 的 大 环境 发 生 了 政 坤 挪移 。 第 
一 ， 互 联网 让 信息 免费 、 源 源 不 断 、 无 处 不 在 ， 也 就 是 说 ， 几 乎 所 有 信息 都 可 以 
在 网 络 上 找到 。 第 二 ， 移 动 设备 和 网 络 让 全 球 范围 内 的 资讯 共享 及 持续 通信 成 为 
可 能 。 第 三 ， 云 计算 "让 人 人 都 能 以 低廉 的 价格 现 付 现 购 地 使 用 强大 的 计算 功能 、 
无 限 的 内 存 空间 、 精 密 的 工具 和 各 种 应 用 程序 。 时 至 今日 ， 全 球 仍 有 很 大 一 部 分 
人 口 无 法 享受 这 些 科技 的 泽 惠 ， 但 是 ， 这 一 切 将 发 生 改变 ， 剩 下 的 50 亿 人 口上 网 
的 那 一 天 已 是 指日可待 。 


从 消费 者 的 视角 来 看 ， 这 三 股 科技 狂 潮 的 汇合 ， 已 然 将 不 可 能 变 为 可 能 。 想 
要 乘坐 飞机 旅行 ? 在 出 发 当天 ， 你 的 手机 就 会 提醒 你 离 家 去 机 场 的 时 间 、 航 班 出 
发 的 具体 航 站 楼 和 登 机 口 ， 还 会 告知 你 在 到 达 目 的 地 时 是 否 需要 雨 企 。 想 要 什么 
信息 吗 ? 只 需 散 入 或 语音 输入 一 两 个 词 ， 你 要 的 答案 便 会 从 全 球 的 茫茫 信息 之 海 
中 筛选 出 来 ， 立 即 跃 然 你 的 眼前 。 想 听 喜 欢 的 歌曲 吗 ? 拿 起 手机 、 点 下 按钮 、 找 
到 歌曲 、 交 钱 购买 ， 然 后 就 可 以 在 全 球 任意 地 点 任意 设备 上 收听 了 。 想 要 知道 该 
如 何 到 达 目 的 地 吗 ? 你 的 手机 (眼镜 和 手表 也 行 ) 可 以 切实 给 你 答案 ， 还 能 告诉 
你 沿途 的 交通 状况 。 想 去 外 国旅 行 吗 ? 对 痢 你 的 手机 《或 是 眼 锐 、 手 表 ) 讲话 ， 
你 的 话 束 会 以 语音 或 文字 形式 被 翻译 成 地 球 上 的 任意 一 种 语言 ， 或 者 ， 你 也 可 以 
把 你 的 手机 等 设备 对 看 某 个 交通 标志 ， 然 后 让 它 直 接 用 母语 读 出 来 就 行 了 。 你 是 
CAINS? 以 虚拟 方式 在 世界 上 众多 伟大 的 博物 馆 中 周游 一 癌 ， 你 对 这 些 艺术 品 
的 了 解 就 能 令 其 他 人 《和 除 艺术 家 本 人 之 外 ) 可 望 而 不 可 即 。 想 知道 你 为 今 晚 的 约 
会 选 定 的 餐厅 环境 是 否 合意 、 停 车 是 否 方便 吗 ? 科技 的 力量 会 带 你 映 临 其 境 般 地 
MEINE Al BER, 14 HA EXIME! 


20 世 纪 70 年 代 末 80 年 代 初 ， 我 们 还 是 大 学 生 的 时 候 ， 每 周 会 固定 给 家 里 打 一 
通电 话 ， 打 电话 的 时 间 每 次 都 雷 打 不 动 地 安排 在 周 日 下 午 5 点 之 前 ， 因 为 5 点 之 
后 ， 电 话费 就 会 上 调 。 两 年 前 ， 弄 纳 森 的 儿子 在 澳大利亚 学 习 ， 他 偶尔 会 使 用 牡 
舍 书桌 上 的 手提 电脑 ， 通 过 视频 聊天 系统 Google Hangout UIN KKA JERE” 
E, MERER. 


HESH, KETRECE TH, AA eTe. A 
前 ， 功 能 最 强大 的 电脑 和 最 先进 的 电器 只 在 办 公 室 中 使 用 ， 一 下 班 ， 我 们 又 无 条 






























































回 到 了 座机 电话 和 纸 质 地 图 的 世界 ， 只 得 听 看 电台 主播 播放 的 歌曲 ， 看 着 两 个 壮 
汉 才 能 搬 动 的 有 线 电 视 或 带 天 线 的 电视 。 多 年 以 来 ,日 第 生活 的 这 些 方面 一 直 停 
沛 不 前 。 而 今 ， 曾 经 尺 爆 眼球 的 创新 神话 已 经 变 得 平常 无 奇 。 





速度 定 成 败 











科技 进步 给 消费 者 剖 来 了 不 可 小 赢 的 影响 ， 科 技 对 商业 的 影 啊 更 是 翻天 履 

地 。 用 经 济 术语 来 次， 如 果 某 行业 产品 主要 要 素 的 成 本 曲线 下 降 ， 那 么 该 行业 必 
将 会 出 现 剧 变 。 “而 今 ， 信 息 、 连 接 以 及 计算 能 力 这 三 大 生产 要 素 都 变 得 便宜 了 ， 
那么 与 这 些 要 素 相 关 的 成 本 曲线 都 难 逃 影响 。 这 样 一 来 ， 破 坏 性 剧变 就 不 可 避免 
了 。 当 时 许多 企业 《也 就 是 互联 网 时 代 之 前 的 企业 ) 创建 时 是 为 了 解决 黎 缺 性 : 
信息 稀缺 、 配 送 资源 稀缺 、 市 场 窗 盖 面 不 足 、 选 择 有 限 和 货品 戎 乏 。 而 今 ， 这 些 
资源 部 变 得 丰沛 起 来 ， 降 低 甚 至 消除 了 行业 进入 的 门 榄 ， 各 行业 的 转变 时 机 已 经 
成 熟 。” 最 先 出 现 转 变 的 ， 是 媒体 行业 。 现 在 所 有 的 媒体 信息 都 可 以 转 为 电子 数 
据 ， 免 费 在 世界 各 地 传播 。 实 际 上 ， 每 个 行业 和 领域 或 多 或 少 都 要 依靠 信息 的 推 
动 ， 媒 体 、 市 场 营 销 、 和 零售 、 医 疗 、 政 府 、 教 育 、 理 财 、 交 通 、 国 防 、 能 源 等 都 
是 如 此 。 能 够 在 信息 时 代 冯 然 不 动 的 行业 ， 我 们 还 真是 一 个 也 想 不 出 来 。 


这 种 剧变 的 结果 是 ， 提 供出 类 拔 禁 的 产品 是 企业 成 功 的 关键 ,产品 其 至 比 掌 
控 信 息 、 垄 断 渠道 和 强力 营销 更 重要 当然， 这 些 因 素 仍然 很 重要 ) 。 这 有 几 个 
原因 : 第 一 ， 消 费 者 从 未 像 现在 一 样 拥有 这 么 多 信息 和 选择 。5 以 前 ， 企 业 只 要 赁 
音 强 大 的 市 场 攻势 或 分 销 手段 ， 就 可 以 将 劣质 产品 摇 喘 变 成 畅销 品 。 你 只 需 生 产 
出 一 球 说 得 过 去 的 产品 ， 贫 下 大 笔 经 费 扼 住 营销 渠道 、 限 制 消费 者 的 选择 ， 束 可 
以 坐等 收成 了 。 你 在 Bennigan”s 餐 馆 或 Steak and Ale 和 餐馆 吃 过 饭 吗 ?20 世 纪 80 年 
代 ， 这 两 家 和 餐馆 风头 正 劲 ， 在 全 美 范围 内 有 数 百 家 连锁 店面 ， 食 物 和 服务 的 质量 
也 都 无 可 挑 易 。 


今天 已 时 过 境 迁 ， 城 市 和 郊区 内 的 本 地 餐馆 和 连锁 餐馆 比比 背 是 ， 足 以 适应 
消费 者 的 众多 口味 需求 。 除 此 之 外 ， 专 业 类 食 家 和 普通 “ 吃 货 ” 们 都 会 在 Yelp 和 
Chowhound 等 网 站 上 发 表 点 评 ， 让 食客 们 可 以 接触 到 有 关 和 餐馆 质量 的 大 量 信息 。 消 
费 者 有 了 如 此 丰富 的 信息 和 选择 ， 那 些 质量 低 盆 的 餐馆 《无 论 是 否 连锁 ) MA 
有 大 笔 营 销 经 费 也 越 来 越 难以 站 住 脚跟 了 ， 而 那些 后 起 之 荔 却 越 来 越 容易 凭借 消 
费 者 的 口 口 相传 打出 一 片 天 地 。“ 汽 车 、 旅 馆 、 玩 具 、 服 装 以 及 消费 者 可 以 在 网 上 
搜索 的 任何 产品 或 服务 都 是 如 此 。 数 学 货架 空间 儿 乎 用 之 不 竭 (YouTube 网 站 上 是 
中 有 100 多 万 个 频道 ， 亚 马 逊 网 站 上 仅 商 业 领 导 力 方面 的 书籍 就 达到 了 5 万 多 
种 ) ， 这 就 为 消费 者 提供 了 巨大 的 选择 空间 。 除 此 之 外 ， 消 费 者 还 可 以 轻松 对 产 
品 发 表 评 论 。 因 此 ， 如 果 你 的 产品 或 服务 从 佳 ， 那 你 就 处 境 危险 了 。 


进入 互联 网 时 代 之 后 ， 我 们 对 以 上 现象 有 过 数 次 亲身 体验 。 乔 纳 森 在 
Excite@Home 任 职 时 ， 曾 想 与 谷歌 在 搜索 业务 上 建立 合作 关系 。 但 公司 的 首席 执行 
官 却 妃 有 打算 ， 他 告诉 乔纳森 :“ 谷 歌 的 搜索 引擎 是 比 我 们 的 好 ， 不 过 我 们 在 营销 
上 把 他 们 挤 垮 就 行 了 。” 现 在 ，Excite@Home 这 家 公司 已 经 不 复 存在 。 看 来 ， 那 位 
首 记 执行 官 的 计划 进行 得 并 不 顺利 。 (但 是 其 公司 名 中 的 “@”* 却 成 了 家 喻 户 晓 的 符 




































































号 ， 这 也 算是 不 幸 中 的 万 幸 吧 ! ) 其 实 ，Excite@Home 管 理 层 的 理念 并 不 稀奇 ， 许 
多 管理 者 都 认为 ， 品 牌 和 营销 的 力量 可 以 帮 那 些 不 尽 如 人 意 的 产品 站 稳 脚 跟 。 听 
说 过 谷歌 的 Notebook 吗 ?” 听 说 过 Knol、iGoogle、Wave、Buzz、PigeonRank 吗 ?5 这 
些 都 是 谷歌 的 产品 ， 虽 然 各 有 特点 ， 但 没有 一 球 能 够 深入 人 心 。 究 其 原因 ， 束 是 
这 些 产 品 都 不 够 优秀 ， 死 得 其 所 。 如 果 产 品 乏善可陈 ， 其 劣势 是 市 场 营销 和 公关 
AY a CET EW SEE. IEW Sh alae A He BUT BAK W 
曾经 说 过 的 : “LAT, ATS 130% 69 IN TASTE EARS, 70% 4 JH Ta) A ok TEE de 
Elo (HINZE, PERH. ”!6 
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降 。 这 种 现象 在 高 科技 行业 尤为 显著 : 儿 个 工程 师 、 研 发 者 和 设计 者 组 成 一 文 小 
团队 ， 合 力 创造 出 新 颖 的 科技 产品 ， 然 后 就 可 以 通过 网 络 免费 在 全 球 发 行 。 构 想 
并 打造 新 产品 、 选 定 一 个 顾客 群 试 用 、 判 断 产 品 的 优点 及 缺陷 、 对 产品 进行 调 
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制造 产品 的 实验 成 本 也 下 降 了 。 现 在 可 以 设 定数 字模 型 ， 进 行 3D 打 印 ， 然 后 
在 线 做 市 场 测 试 ， 并 根据 所 得 数据 来 调整 产品 设计 ， 甚 至 靠 产 品 样本 或 视频 就 能 
募 得 生产 资金 。 谷 歌 有 一 文 叫 作 Google[ 四 的 团队 ， 专 门 负责 谷歌 一 些 最 有 雄心 的 产 
品 的 研发 。 他 们 只 用 了 90 分 钟 就 研发 出 谷歌 眼镜 的 最 初 模型 。 这 球 眼 镜 是 一 球 可 
穿戴 的 移动 计算 机 ， 重 量 与 一 副 太 阳 镜 无 异 。 虽 然 初 版 的 模型 尚 显 粗糙 ， 但 产品 
背后 “ 耳 听 为 虚 ， 眼 见 为 实 ”的 意 岁 却 足以 打动 人 心 。 


产品 研发 的 过 程 变 得 越发 灵活 快速 ， 这 些 品质 越 来 越 好 的 产品 并 非 *“ 站 在 巨人 
的 肩膀 上 ”， 而 是 得 益 于 反复 的 调整 和 修改 。 由 此 可 知 ， 要 想 持 续 保持 产品 的 成 功 
及 品质 的 卓越 ， 秘 诀 束 是 快速 。 


不 过 ， 就 如 乔纳森 那个 不 成 功 的 “过 关 制 ?产品 研发 框架 一 样 ， 多 数 企 业 现 行 管 
理 模式 的 设计 都 跟 时 代 的 变化 趋势 完全 不 同 。 这 些 管理 模式 诞生 于 100 多 年 之 前 ， 
当时 ， 失 误 所 造成 的 成 本 损失 很 高 ， 且 只 有 企业 最 高 管理 者 才能 掌握 全 面 的 信 
上 县。 这 些 管理 者 的 首要 目标 就 是 降低 成 本 ， 确 保 只 有 掌握 大 量 信息 的 少数 总 裁 级 
人 物 才 有 权 制 定 决策 。 在 这 种 传统 的 “指挥 一 一 控制 " 式 企业 结构 中 ， 信 息 目 下 而 上 
流动 ， 而 决策 则 由 上 而 下 传达 。 这 种 方法 则 在 放 慢 速度 ， 也 的 确 有 效 地 减缓 了 速 
度 。 也 就 是 说 ， 当 企业 必须 一 直 加 速 时 ， 这 种 结构 就 会 失灵 ， 阻 碍 企业 发 展 。 
















































































创意 精英 





令 人 欣慰 的 是 ， 令 产业 格局 天 翻 地 乾 的 丰饶 经 济 学 也 席卷 职场 ， 现 今 的 职场 
与 20 世 纪 相 比 有 天 渊 之 别 。 如 上 文 所 说 ， 实 验 成 本 越 来 越 代 ， 失 误 所 造成 的 损失 
《在 处 理 得 当 的 前 提 下 ) 比 以 前 大 幅 下 降 。 除 此 之 外 ， 曾 经 稀缺 的 信息 资源 和 计 
算 资 源 现在 非常 丰沛 ， 不 必 转 积 。 另 外 ， 无 论 你 与 同事 同 在 一 间 办 公 室 、 一 个 大 
陆 ， 还 是 身 处 地 球 的 两 端 ， 彼 此 间 的 合作 都 变 得 畅通 无 阻 。 有 了 这 些 条 件 ， 你 束 
可 以 将 独立 的 人 员 、 管 理 者 甚至 总 裁 凝 聚 在 一 起 ， 干 一 份 不 可 思议 的 大 事业 了 。 














简单 来 说 ， 这 些 以 信息 为 基础 进行 工作 的 人 是 靠 头 脑 吃 饭 的 ， 在 现今 社会 ， 
这 些 人 被 称 为 “知识 工作 者 *”。1959 年 ， 管 理 大 师 彼得 - 德 鲁 克 在 《已 经 发 生 的 未 
来 》 一 书 中 ， 第 一 次 使 用 了 “知识 工作 者 ”一 词 。" 德 鲁 克 在 此 后 的 著作 中 多 次 讨论 
提高 知识 工作 者 工作 效率 的 方法 ， 自 20 世 纪 60 年 代 开 始 ， 这 个 称号 的 使 用 愈加 频 
繁 。 一 般 来 说 ， 最 有 价值 的 知识 工作 者 都 是 乖 湖 " 专 攻 本 业 ” 的 精神 在 刻板 的 企业 环 
浇 中 出 人 头 地 的 。 (你 说 莫 尔 迪 吗 ? 他 是 我 们 公司 负责 制 表 的 。 维 姬 吗 ? 仓库 事 
宜 找 她 就 行 。 彼 得 ? 我 们 篮球 队 的 经 费 归 他 管 。”) 这 些 人 不 寻求 灵活 变通 ， 而 是 
靠 着 墨守成规 在 企业 中 如 鱼 得 水 。IBM、 通 用 电气 、 通 用 汽车 以 及 强生 等 大 企业 都 
会 为 拥有 管理 潜能 的 顶尖 人 才 铺 设 职 业 轨 道 ， 让 这 些 管 理 之 星 每 隅 两 年 左右 就 可 
以 调换 一 次 岗位 。 但 是 这 种 方法 注重 的 是 管理 技能 的 培养 ， 而 忽视 了 技术 方面 的 
能 力 。 这 就 造成 在 传统 企业 中 ， 多 数 知 识 工 作者 要 么 是 搁 术 达 人 、 管 理 日 奖 ， 要 
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如 末 我 们 把 传统 知识 工作 者 与 谷歌 十 几 年 来 招徕 的 工程 师 等 人 才 放 在 一 起 对 
比 ， 就 会 发 现 谷 歌 的 人 才 是 一 个 截然 不 同 的 员工 群体 。 这 些 人 并 不 拘泥 于 特定 的 
任务 ， 也 不 受 公司 信息 和 计算 能 力 的 约束 。 他 们 不 惧怕 冒险 ， 即 便 在 冒险 中 失 
败 ， 也 不 会 受到 征召 或 牵制 。 他 们 不 被 职位 头衔 或 企业 的 组 织 结 构 昔 绊 住 手脚 ， 
甚至 还 有 人 豆 励 他 们 将 自己 的 构想 付 诸 实 现 。 如 采 出 现 不 同意 见 ， 他 们 不 会 选择 
纺 口 不 言 。 他 们 很 容易 失去 耐心 ， 经 常 变 换 职位 。 他 们 具有 多 领域 的 能 力 ， 经 常 
会 将 前 治 技术 、 商 业 头 脑 以 及 奇 思 钞 想 结 合 在 一 起 。 换 句 话 说， 至 少 从 传统 意义 
上 上 来 说 ， 这 些 人 已 经 不 能 算是 知识 工作 者 了 。 这 是 一 个 新 的 物种 ， 我 们 称 之 为 “ 创 
意 精 英 "， 人 他们， 便 是 互联 网 时 代 取 得 成 功 的 关键 押 在 。 


当今 ， 提 高 产品 研发 速度 及 产品 质量 已 然 成 为 企业 最 为 注重 的 目标 。 目 从 产 
业 半 命 之 后 ， 企 业 运 营 流程 一 直 偏 重 于 降低 风险 、 规 避 失 误 。 这 样 的 流程 ， 加 之 
衍生 出 这 种 流程 的 整个 管理 模式 ， 形 成 了 一 种 压制 创意 精英 的 大 环境 。 但 是 ， 决 
定 当 今 企业 成 败 的 因素 ， 就 是 要 看 企业 能 否 持 续 推出 高 质量 的 产品 。 要 想 实 现 这 
个 目标 ， 企 业 就 必须 吸引 创意 精英 的 加 盟 ， 并 创造 出 让 他 们 目 由 发 挥 的 整体 环 


Bi 
那么 ， 到 底 哪 种 人 才能 算得 上 是 创意 精英 呢 ? 


所 谓 创意 精英 ， 不 仅 拥有 过 硬 的 专业 知识 ， 懂 得 如 何 使 用 专业 工具 ， 还 需 具 
备 充足 的 实践 经 验 。 以 谷歌 所 在 的 行业 为 例 ， 我 们 的 创意 精英 大 多 是 计算 机 科学 
家 ， 或 至 少 应 该 懂得 计算 机 屏幕 展现 的 魔法 背后 所 遵循 的 系统 结构 及 原则 。 在 其 
他 行业 中 ， 创 意 精英 可 以 是 医生 、 设 计 师 、 科 学 家 、 电 影 制 作者 、 工 程 师 、 导 师 
或 是 数学 家 。 他 们 是 专业 上 的 行家 里 手 ， 不 仅 能 设计 概念 ， 还 会 建造 模型 。 


创意 精 瑞 有 分 析 头 脑 。 他 们 对 数据 运用 自如， 可 以 利用 数据 做 出 决策 ， 同 时 
也 懂得 数据 的 误导 性 ， 因 此 不 会 沉迷 其 中 。 他 们 认为 ， 数 据 对 做 判断 大 有 帮助 ， 
PLANEA NE. 


创意 精 严 有 商业 头脑 。 他 们 知道 专业 技术 、 优 质 产 品 与 商业 成 功 是 环 环 相 扣 
的 ， 也 对 这 三 个 要 素 的 价值 了 然 于 胸 。 


创意 精 严 有 竞争 头脑 。 在 工作 中 ， 他 们 的 撒手 铜 源 自 创 新 ， 但 也 离 不 开 实 干 
的 积累 。 他 们 追求 卓越 、 干 劲 十 足 ， 即 使 在 工作 之 余 也 不 停止 前 进 的 脚步 。 
















































































创意 精英 拥有 用 户头 脑 。 无 论 吴 处 哪个 行业 ， 几 乎 没有 人 能 比 他 们 更 懂得 用 
户 或 消费 者 对 产品 的 看 法 。 我 们 把 创意 精英 叫 作 “超级 用 户 ”， 因 为 他 们 对 目 己 的 兴 
趣 并 非 浅 举 辑 止 ， 而 是 近乎 痴迷 。 我 们 历 说 的 创意 精 严 ， 可 以 是 牺牲 周末 时 间 改 
装 1969 年 球 GTO 跑 车 的 汽车 设计 师 ， 也 可 以 是 不 大 其 烦 地 修改 房子 设计 图 纸 的 建 
筑 师 。 他 们 充当 自己 的 焦点 小 组 和 实验 对 象 ， 身 先 士 鞭 地 试用 产品 。 


创意 精英 是 新 颖 原创 构想 的 源泉 。 他 们 用 不 同 于 你 我 的 轿 新 视角 看 问题 ， 有 
的 时 候 。 他 们 其 全 能 还 能 中 出 目 己 的 视 名 ， 因 为 他 们 情 得 如 何在 必要 时 充当 灾 扣 
视角 的 “变色 龙 ”。 


创意 精 瑞 充满 好 奇 心 。 他 们 总 是 在 提问 ， 绝 不 满足 于 守 常 不 变 。 他 们 善于 从 
各 处 及 现 问题 ， 自 信和 解 决 问题 的 人 非 目 己 黄 属 。 有 的 时 候 ， 他 们 难免 表现 得 盛 气 


Hh. 


创意 精英 喜爱 冒险 。 他 们 不 惧怕 失败 ， 这 要 么 是 因为 他 们 觉得 自己 总 能 从 失 
败 中 挖掘 出 宝贵 的 财富 ， 要 么 就 是 因为 他 们 上 自信 即便 失败 也 能 重整旗鼓 、 下 次 再 
战 。 


创意 精 身 目 动 日 发 。 他 们 不 会 坐等 别人 为 他 们 指出 方 辐 ， 对 于 有 悖 于 他 们 日 
己 信念 的 指示 ， 他 们 会 选择 充 耳 不 闻 。 他 们 注重 自己 的 理念 ， 也 会 依据 自己 的 理 
念 主动 行动 。 


创意 精英 心态 开放 。 他 们 可 以 自由 地 与 他 人 合作 ， 在 评判 构思 和 结论 时 ， 他 
们 看 重 的 是 优点 和 价值 而 非 出 处 。 假 如 他 们 对 刺绣 有 兴趣 ， 就 会 缝 制 一 只 枕头 ， 
上 面 刺 着 :“ 如 果 我 给 你 1 便士 ， 那 么 你 就 多 了 1 便士 ， 我 就 少 了 1 便士 。 但 如 果 我 给 
你 一 个 构想 ， 你 就 收获 了 一 个 新 构想 ， 而 我 依然 拥有 我 的 构想 。” 完 工 之 后 ， 他 们 
还 会 想 办 法 让 枕头 在 房间 里 飞 来 去 、 喷 射 激 光 。 


创意 精英 一 丝 不 奇 。 他 们 对 细节 掌握 精确 、 如 数 家 珍 。 这 不 是 死记 便 背 的 功 
劳 ， 而 是 因为 他 们 对 这 些 知 识 熟 诺 于 心 ， 例 然 将 知识 融 进 了 心中 。 


创意 精 瑞 善于 沟通 。 他 们 风趣 幽默 ， 无 论 面 对 的 是 一 个 人 还 是 一 群 人 ， 他 们 
都 气 场 十 足 ， 魅 力 四 射 。 


并 非 每 个 创意 精英 都 能 同时 具备 以 上 所 有 的 特质 ， 实 际 上 ， 同 时 具备 上 述 所 
有 优点 的 人 凤毛麟角 。 但 是 ， 所 有 的 创意 精英 都 必须 具备 商业 头脑 、 专 业 知 识 、 
创造 力 以 及 实践 经 验 ， 这 些 都 是 基本 特质 。 


关于 创 半 精英 ， 最 令 人 欣慰 的 就 是 这 种 人 才 无 处 不 在 。 在 与 我 们 共事 过 的 创 
意 精 英 中 ， 因 显赫 名 校 的 计算 机 科学 学 位 而 目 做 的 人 的 确 不 少 ， 但 这 些 人 只 占 少 
数 。 实 际 上 ， 每 个 城市 、 每 所 高 校 、 每 个 班级 、 每 个 人 种 以 及 多 数 企 业 、 非 营利 
组 织 和 政府 部 门 中 都 有 创意 精英 的 身影 。 无 论 年 龄 大 小 ， 上 只 要 是 那些 有 抱负 并 乐 
于 《也 有 能 力 ) 利用 科技 去 挑战 更 多 可 能 的 人 ， 都 是 创意 精英。 这 些 人 的 共同 特 
点 是 : 认真 努力 、 乐 于 挑战 现状 、 敢 于 从 不 同 的 角度 切入 问题 。 正 因 如 此 ， 他 们 
才 有 如 此 强大 的 影响 力 。 


也 是 出 于 同样 的 原因 ， 创 意 精英 是 一 个 极其 难以 管理 的 群体 ， 在 老 旧 的 管理 
体制 中 尤其 如 此 ， 因 为 无 论 你 付出 多 少 努 力 ， 都 无 法 指挥 这 些 人 的 想法 。 如 果 你 































































































无 法 管理 创意 精英 的 想法 ， 就 必须 学 会 管理 他 们 进行 思考 的 环境 ， 让 他 们 乐于 置 
AH 


谷歌 的 管理 之 过 


现在 ， 再 回 过 头 来 说 我 们 在 谷歌 的 经 历 。2003 年 癌 草 事 会 提交 商业 计划 书 的 
时 候 ， 我 们 两 个 人 明白 ， 摆 在 我 们 面前 的 ， 是 众多 商业 领导 者 都 需要 面 对 的 任 
务 : 重 设 管理 原则 ， 创 造 并 维持 一 种 新 的 工作 环境 ， 在 这 家 飞速 发 展 的 企业 中 为 
我 们 卓越 的 创意 精英 们 提供 苗 壮 成 长 的 沃土 。 虽 然 谷 歌 当 初 洲 我们 加 入 的 目的 是 
让 我 们 提供 所 谓 的 “成 人 监督 ”， 但 为 了 完成 任务 ， 我 们 俩 不 得 不 将 有 关 管 理 的 既 有 
知识 全 盘 推 翻 ， 将 谷歌 总 部 与 我 们 朝 儿 相处 的 各 位 同人 当 作 目 己 最 好 的 老师 。 


从 此 以 后 ， 我 们 在 学 习 上 坚持 不 辍 ， 像 所 有 模范 学 生 一 样 ， 我 们 俩 还 专门 做 
了 笔记 。 只 要 在 管理 会 议 或 产品 评 鉴 会 上 听 到 有 趣 的 东西 ， 我 们 就 会 随笔 记 下 。 
埃 里 死 会 定期 为 谷歌 员工 写 一 些 备 筷 录 ， 提 醒 大 家 公司 最 咀 符 解决 的 事项 ， 开 纳 
和 森 会 从 中 选取 精华 记录 下 来 ， 以 备 后 用 ;乔纳森 给 产品 研发 团队 寄 发 电子 邮件 ， 
或 称颂 襄 交 或 批评 提醒 ， 埃 里 元 则 在 邮件 中 添加 目 己 的 意见 并 做 分 析 。 长 此 以 
往 ， 我 们 俩 渐渐 总 结 出 了 适用 于 这 种 新 环境 的 管理 模式 。 


几 年 之 前 ， 谷 歌 全 球 销售 和 业务 运营 主管 尼 科 什 ' 阿 罗拉 (Nikesh Arora) 邀请 
春 纳 森 为 来 日 世界 各 地 的 谷歌 销售 主管 做 一 次 演讲 。 尼 科 什 自己 就 是 一 位 典型 的 
创意 精英 ， 他 在 印度 理工 学 院 获 得 电气 工程 学 学 位 后 ， 于 2004 年 加 入 谷歌 。 昌 然 
他 在 此 前 并 没有 领导 如 此 规模 的 销售 组 织 的 丰富 经 验 ， 但 还 是 担 起 了 欧洲 区 的 销 
售 重任 。2009 年 ， 他 来 到 加 州 ， 领 导 全 球 业 务 团队 。 尼 科 什 才华 出 众 ， 因 此 乔 纳 
森 明 白 ， 这 次 演讲 的 要 求 非常 高 。 谷 歌 已 经 走 过 了 第 一 个 10 年 ， 正 在 疯长 。 乔 纳 
森 与 埃 里 元 从 谷歌 的 管理 工作 中 积累 了 不 少 经 验 ， 尼 科 什 希望 基 纳 森 能 够 将 这 些 
智慧 传递 给 谷歌 的 下 一 代 领 导 者 。 这 是 一 个 绝 好 的 机 会 ， 正 好 可 以 让 我 们 这 两 
位 “学 生 ” 把 这 些 年 向 “老师 ”请 教 的 学 习 笔记 整理 归纳 一 番 。 


这 次 演讲 得 到 了 非常 积极 的 反响 ， 因 此 我 们 顺势 把 演讲 转化 成 了 一 场 管理 研 
讨 会 ， 与 谷歌 的 董事 和 领导 者 会 面 ， 反 思 我 们 的 企业 原则 ， 交 换 对 创意 精英 的 管 
理 经 验 。 最 后 ， 像 每 一 位 拥有 雄心 壮志 的 伟大 管理 者 一 样 ， 埃 里 克也 提出 了 一 个 
构想 ， 他 在 邮件 中 这 样 写 道 : 
























































谷歌 取得 的 成 绩 让 我 惊叹 。 因 此 ， 我 提议 我 和 乔纳森 一 同 写 一 本 有 关 管 
理 的 书籍 。 

不 必 说 ， 我 们 已 经 一 致 同意 : 这 本 书 的 撰写 工作 全 部 由 乔纳森 完成 ， 而 
我 只 需 坐 享 所 有 的 荣誉 。 哈 哈 ， 开 个 玩笑 。 
不 管 怎样 ， 我 觉得 这 对 于 我 们 两 个 人 来 说 ， 会 是 一 个 很 有 趣 的 项 目 。 
乔纳森 ， 你 意 下 如 何 呢 ? 














德高望重 的 思科 公司 首席 执行 官 约翰 ' 钱 伯 斯 曾 说 过 ， 在 20 世 纪 90 年 代 初 期 ， 
他 经 常 与 惠普 公司 首席 执行 官 卢 . 普 拉 特 会 面 ， 探 讨 战略 和 管理 问题 。 有 一 次 ， 钱 
伯 斯 不 无 赞叹 地 问 普 拉 特 为 什么 要 花 如 此 多 宝贵 的 时 间 帮 助 另 一 家 公司 的 一 位 年 
ia nel 
深 受 局 发 。 


同样 ， 侠 果 公 司 已 逝 的 创始 人 兼 首 席 执 行 官 史 带 夫 : 乔 布 斯 也 秉承 着 同样 的 理 
念 。 生 前 ， 他 常常 为 他 的 邻居 拉 里 : 佩 奇 出 谋划 全 ， 他 的 表述 更 加 生动 。 奎 谷 历 史 
ARAMA ADK (Leslie Berlin) FANN AIA, WEA RRRA A Ble et 
伊 斯 (Bob Noyce) 的 传记 收集 资料 时 曾经 访问 过 史 蒂 夫 ， 问 他 为 什么 在 他 职业 生 
涯 起 步 阶段 库 伊 斯 给 了 他 那么 多 帮助 。 史 带 夫 回答 说 : “这 就 好 像 报 本 华 对 魔术 师 
的 评价 一 样 。 ”他 一 按说， 一 边 拿 出 一 本 由 19 世 纪 德 国 哲学 家 亚 世 : 叔 本 华 所 车 的 论 
文集 ， 从 中 挑 出 一 篇 给 莱 斯 莉 朗 读 起 来 。 这 篇 论文 的 名 字 很 响亮 ， 叫 作 《 论 生存 
的 痛 否 与 虚无 》:“ 谁 要 是 历经 了 两 全 三 代 的 人 事 都 会 萌生 类 似 这 样 一 个 观众 的 心 
fit: 这 个 观众 已 经 看 完了 集 市 戏台 上 演 的 所 有 魔术 杂 朗 如果 他 一 直 坐 在 观众 席 
上 ， 他 会 看 到 同样 的 表演 连续 重复 进行 ， 因 为 这 些 表 演 项 目 具 是 为 表演 一 场 而 
设 ， 所以， 在 了 解 了 内 容 、 不 再 感到 新 奇 以 后 ， 这 些 重复 的 表演 对 他 再 也 无 法 造 
成 新 的 印象 了 。”“ (我 们 觉得 ， 能 在 访谈 中 信 手 拓 来 叔 本 华 的 文章 加 以 引用 ， 这 
不 正 是 文中 所 说 的 一 种 "魔法 ”四 ? ) 


我 们 两 位 作者 都 是 以 资深 企业 高 管 的 号 份 加 入 谷歌 的 ， 对 上 自己 的 才智 与 能 力 
充满 目 信 。 但 是 经 过 十 载 的 打磨 ， 我 们 终于 参透 了 篮球 教练 约 萌 : 伍 登 〈John 
Wooden) “学 习 知 识 ， 只 有 融会 贯通 ， 才 算 真正 学 到 手 ” 这 句 话 的 含义 。2 我 们 帮助 
谷歌 创始 人 和 同人 们 打造 了 一 家 令 人 称奇 的 企业 ， 收 获 了 第 一 手 的 经 验 。 可 以 
说 ， 我 们 坐 在 第 一 排 ， 目 睹 了 “魔术 师 ” 的 魔法 。 这 颠覆 了 我 们 对 管理 的 理解 。 现 
在 ， 世 界 各 地 不 同行 业 大 大 小 小 的 企业 和 组 织 涌 入 硅谷 ， 和 希望 吸收 让 硅谷 大 放 异 
彩 的 灵感 与 活力 。 人 们 泡 望 改变 ， 而 这 本 书 就 是 为 改变 而 写 的 : SRR ES Ae 
的 精神 ， 我 们 希望 将 “魔术 师 的 秘密 ”转化 为 人 人 皆 可 利用 的 经 验 ， 与 大 家 分 享 。 


本 书 的 框架 骨 在 反映 一 个 成 功 企业 、 新 兴 企 业 或 新 创 企业 的 发 展 阶 段 ， 这 个 
过 程 构成 一 个 自我 水 续 的 良性 循环 ， 就 像 从 山上 深 下 来 的 雪 球 ， 体 积 越 来 越 大 ， 
势能 越 来 越 猛 。 我 们 会 分 步 又 介绍 吸引 和 激励 创意 精英 的 方式 ， 每 一 步骤 都 会 推 
动 企业 门 前 迈进 。 这 些 步 又 互 为 基础 、 相 辅 相 成 ， 每 一 个 步 又 痢 水 远 站 前， 水 不 
ZEN o 


在 书 的 开头 ， 我 们 会 谈 到 如 何 吸 引 最 顶尖 的 创意 精英 。 我 们 首先 从 企业 文化 
谈 起 ， 因 为 企业 文化 与 企业 的 成 败 妃 轧 相 关 ， 如 果 连 你 目 己 不 都 信服 目 己 的 企业 
口号 ， 那 么 你 的 企业 又 能 走 多 远 呢 ? 此 后 ， 我 们 会 谈 及 战略 ， 因 为 最 吸引 创意 精 
区 的， 页 过 于 那些 有 痢 强 大 战略 基础 的 构想 。 创 意 精 英明 白 ， 商 业 计 划 远 远 没 有 
文 撑 计 划 的 文 柱 重要 。 之 后 ， 会 谈 到 人 才 招 聘 ， 这 是 领导 者 最 为 重要 的 一 项 职 
贡 。 延 揽 足 够 的 俊才 ， 让 他 们 人 磁 撞 融合 ， 必 能 激发 出 创意 与 成 果 。 


团队 招 雁 完毕 ， 企 业 开始 成 长 ， 就 到 了 制定 艰难 决策 的 时 候 。 这 时 ， 我 们 会 
谈 到 如 何 才能 达成 共识 。 接 下 来 的 一 革 中 ， 我 们 会 谈 到 沟通 ， 随 着 企业 的 发 展 ， 
沟通 会 变 得 越发 重要 《〈 也 越发 困难 ) 。 之 后 ， 我 们 会 转 到 创新 上 。 要 想 取得 长 久 
的 成 功 ， 保 持 产 品 的 高 质量 是 不 二 法 门 。 而 要 想 在 产品 质量 上 获胜 ， 打 造 让 人 受 
到 创意 票 陶 的 环境 是 关键 。 在 书 的 结尾 ， 我 们 谈 了 对 当今 主流 企业 的 一 些 看 法 ， 














































































































并 探讨 了 如 何 才能 敢于 想象 不 可 想 之 事 。 


FEIET 


这 些 经 验 得 来 不 易 ， 其 中 许多 经 验 都 是 我 们 两 位 作者 在 元 长 的 会 议 、 激 烈 的 
辩论 以 及 惨痛 的 失误 中 学 来 的 。 同 时 ， 能 在 互联 网 风靡 全 球 之 际 有 笠 加 入 一 家 由 
杰出 的 创始 人 领航 的 企业 ， 我 们 深 感 三 生 有 入。 


在 这 个 新 兴 行 业 中 ， 科 技 至 局 无 上 ， 员 工 被 充分 授权 ， 面 貌 焕 然 一 新 。 我 们 
两 人 对 这 个 行业 绝 非 无 所 不 知 ， 但 可 以 说 有 深入 了 解 。 我 们 认为 我 俩 的 这 些 认识 
或 许可 以 为 各 种 组 织 的 领导 者 提供 一 些 灵 感 ， 无 论 是 大 企业 还 是 新 创 公 司 ， 无 论 
是 非 营利 组 织 、 非 政府 组 织 还 是 政府 组 织 。 我 们 最 大 的 心愿 ， 是 通过 本 书市 给 你 
一 次 愉快 的 阅读 体验 ， 同 时 给 你 提供 创新 所 需 的 灵感 和 工具 。 


我 们 所 说 的 “你 "”， 指 的 就 是 创业 者 。“ 你 ”就 是 你 。 或 许 ， 你 不 认为 自己 是 个 创 
业者 ， 但 实际 上 ， 你 就 是 。 你 心中 有 一 个 你 确信 将 改变 一 切 的 构想 ， 这 个 构想 或 
许 是 一 个 模型 ， 或 许 已 经 演变 成 了 一 玖 产品 的 和 雏形。 你 聪明 、 野 心 勃 勃 ， 在 会 议 
室 、 车 库 、 办 公 室 、 咖 啡 厅 、 公 寓 或 簿 售 中 ， 你 或 者 与 一 小 撮 同 人 埋头 若干 ， 或 
者 孤军 奋战 。 即 便 是 在 学 习 、 上 班 或 是 陪伴 伴侣 或 孩子 的 时 候 ， 你 依然 会 走神 ， 
去 考虑 你 的 宏大 构想 。 你 的 创新 事业 就 要 局 动 ， 而 我 们 ， 希望 能 助 你 前 进 。 


我 们 所 说 的 “事业 ”， 并 非 仅仅 指 硅谷 随处 可 见 的 高 科技 新 兴 企 业 。 当 今 ， 员 工 
希望 从 企业 中 获得 的 满足 感 与 以 前 不 可 同日 而 语 ， 但 这 种 需求 却 往往 得 不 到 满 
足 。 本 书 提供 了 一 个 绝 佳 机 会 ， 书 中 谈 及 的 原则 和 方法 适用 于 任何 想 要 创业 或 创 
新 的 人 ， 无 论 你 是 白手 起 家 还 是 想 在 一 家 既 有 企业 中 实现 突破 。 书 中 内 容 并 不 局 
限于 初创 企业 ， 也 绝 不 辕 于 高 科技 企业 。 实 际 上 ， 如 果 经 验 丰富 的 领导 者 能 够 充 
分 利用 运营 中 的 组 织 的 一 切 资 源 ， 便 会 促使 组 织 烛 发 出 远大 于 初创 企业 的 影响 
力 。 因 此 ， 即 使 你 不 像 IT “信息 技术 〉 精 天 那样 容 连 帽 衫 ， 也 没有 风险 投资 家 给 
你 开 出 的 7 位 数 文 票 ， 你 也 有 望 成 为 下 一 个 弄潮儿 。 你 只 要 知道 ， 你 所 处 的 行业 的 
变革 一 日 二 里， 你 不 仅 要 具备 投 号 于 这 场 变革 的 冒险 精神 ， 还 要 乐于 且 有 能 力 吸 
引 最 顶尖 的 创意 精英 ， 领 导 他 们 助 你 完成 伟业 。 

说 的 是 你 吗 ? 准备 好 了 吗 ? 就 如 彼得 . 德 重 殉 所 说 ， 几 和 干 年 前 设计 和 建造 金字 
塔 的 埃及 人 ， 堪 称 世界 上 最 伟大 的 管理 者 。” 互 联网 时 代 到 处 都 是 尚未 起 建 的 金字 
塔 。 还 等 什么 呢 ? 开始 动手 吧 ! 


只 是 这 一 次 ， 我 们 不 用 奴隶 。 


















































第 一 章 
文化 ， 相 信 自己 的 口号 











2 O 0 年 5 月 一 个 周 五 的 下 午 ， 拉 里 . 佩 奇 在 谷歌 网 站 上 闲逛 。 他 键入 搜索 词 条 ， 
想 看 看 会 搜 出 什么 样 的 页 面 和 广告 ， 而 得 到 的 结果 让 他 非常 不 满意 。 他 键入 一 个 
搜索 请 求 ， 虽 然 谷歌 弹出 许多 相关 的 自然 搜索 结果 ， 但 有 的 广告 却 与 搜索 词 条 完 
全 不 沾边 。21 如 果 你 搜索 的 词 条 是 “川崎 HIB”， 搜 索 结果 中 会 包括 许多 律师 帮助 移 
民 申 请 H-1B 美 国 签证 的 广告 ， 但 没有 一 条 是 有 关 搜 索 词 条 所 指 的 川崎 老 款 摩托 
的 。 如 果 你 键入 的 词 条 是 “法 国 洞穴 绘画 ”， 那 么 你 会 搜 出 标题 为 “在 某 某 处 购买 法 
国 洞穴 绘画 ”的 广告 ， 广 告 中 出 现 的 网 上 零售 商 一 眼 就 能 看 出 不 是 拥有 法 国 洞穴 给 
画 的 主 儿 (甚至 连 复制 品 都 不 会 有 ) 。 谷 歌 的 关键 词 广告 搜索 引擎 本 应 按照 搜索 
词 条 筛选 出 最 搭配 的 广告 ， 谁 知 却 偶尔 会 为 我 们 的 用 户 搜 出 如 此 无 用 的 信息 ， 这 
让 拉 里 不 寒 而 栗 。 


当时 ， 埃 里 克 仍 觉得 谷歌 是 一 家 普 普 通通 的 初创 公司 。 但 是 ， 之 后 的 72 小 时 
发 生 的 事 却 完全 和 题 履 了 他 的 这 种 感觉 。 在 一 家 普通 的 公司 ， 如 果 首 席 执 行 官 看 到 
某 球 产品 有 问题 ， 便 会 把 负责 人 叫 来 问 责 ， 还 会 召开 两 三 次 会 议 ， 商 讨 可 行 的 解 
决 方案 ， 然 后 决定 应 该 采取 的 行动 。 大 家 会 就 解决 方案 的 实施 制订 出 一 份 计 划 ， 
经 过 一 系列 的 质量 保证 测试 之 后 ， 再 将 方案 付 诸 实 施 。 在 一 家 普通 的 公司 ， 这 个 
过 程 一 般 会 花 去 儿 周 的 时 间 。 然 而 ， 拉 里 并 没有 这 人 么 做 。 


拉 里 把 自己 不 喜欢 的 搜索 结果 打印 出 来 ， 把 存在 问题 的 广告 特意 做 了 标记 ， 
又 将 打印 出 的 文件 贴 在 台球 桌 劳 厨房 墙壁 的 公告 析 上 。 他 在 纸张 上 端 用 大 写字 母 
写 了 “这 些 广告 糟 透 了 ” 几 个 字 ， 然 后 便 回 家 了 。 他 没有 打 电 话 ， 也 没有 给 任何 人 发 
电子 邮件 ， 他 没有 召开 紧急 会 议 ， 也 没有 对 任何 人 提 及 此 事 。 


第 二 周 的 周一 清晨 5 点 零 $ 分 ， 一 位 名 叫 杰 夫 ' 迪 安 的 搜索 引擎 工程 师 寄 帮 了 一 
HEFIR. AGRA AR CORA E. A AREAS A 
BURR AER ATS) 部 看 到 了 拉 里 在 墙 上 的 留言 ， 也 觉得 拉 里 评价 这 些 广告 
糟糕 在 情理 之 中 。 但 是 ， 这 封 电子 邮件 不 仅 是 对 创始 人 的 意见 表示 附和 ， 也 不 仅 
仪 是 发 表 督 促 大 家 深入 调查 这 种 不 痛 不 痒 的 陈 词 滥 调 。 杰 夫 在 信 中 详尽 地 分 析 了 
问题 出 现 的 原因 ， 提 供 了 一 份 解决 方案 ， 并 给 出 了 五 人 利用 周末 时 间 编 写 出 的 解 
决 方案 模型 以 及 超 链接 ， 还 附加 了 测试 结果 ， 证 明 新 模型 与 当时 通用 的 系统 相 比 
有 哪些 优越 性 。 这 份 解决 方案 的 细节 烦 见 且 专 业 性 强 ， 但 其 大 意 就 是 ， 我们 准备 
计算 出 “广告 相关 度数 值 "， 以 此 来 评估 广告 与 搜索 请 求 的 相关 性 ， 然 后 根据 得 出 的 
数值 来 决定 广告 是 否 出 现 ， 以 及 出 现在 页 面 的 什么 位 置 。 广 告 的 先后 排列 应 以 其 
相关 性 为 判断 标准 ， 而 不 是 只 以 广告 商 愿 意 文 付 的 费用 或 每 条 广告 所 获 的 点 击 量 
为 依据 ， 这 个 核心 理念 成 为 谷歌 AdWords 引 擎 赖 以 生存 的 基础 。 由 此 ， 一 项 价值 几 
十 亿美 元 的 业务 应 运 而 生 。 


这 件 事 最 重要 的 细节 是 什么 ? 广告 根本 就 不 属于 杰 夫 及 其 团队 的 管辖 范畴 。 
他 们 只 是 碰巧 在 那个 周 五 的 下 午 来 到 办 公 室 ， 看 到 了 拉 里 的 留言 而 已 。 他 们 明 
白 ， 既 然 谷歌 的 使 命 是 “整合 全 球 信息 ， 使 人 人 丝 可 使 用 并 从 中 受益 ”那么 糟糕 
《也 就 是 无 荔 ) 的 广告 《 即 信 息 ) 就 目 然 是 个 问题 了 。 因 此 ， 即 使 牺牲 周末 时 
间 ， 他 们 也 决定 解决 这 个 问题 。 


这 几 位 员工 并 不 直接 负责 广告 业务 ， 即 便 广告 业务 出 了 问题 也 不 会 归咎 到 他 
们 头 上 ， 但 他 们 竟然 贡献 出 周末 时 间 ， 不 仅 解决 了 别人 的 问题 ， 还 在 解决 过 程 中 
为 公司 尺 利 。 这 个 例子 ， 将 谷歌 企业 文化 的 力量 彰显 得 淋 沉 尽 致 。 杰 夫 及 其 同事 























































































































对 谷歌 的 当务之急 熟 说 于 心 ， 也 明白 自己 可 以 放手 解决 任何 阻碍 谷歌 成 功 的 严重 
问题 。 如 果 他 们 失败 了 ， 没 有 人 会 以 任何 方式 斥责 他 们 ; 如果 他 们 成 功 了 ， 也 没 
有 人 “包括 广告 团队 的 成 员 ) 会 对 他 们 的 成 绩 起 嫉妒 之 心 。 实 际 上 ， 并 不 是 谷歌 
文化 将 这 五 位 工程 师 在 短 短 的 周末 变 身 拯救 公司 的 “忍者 "， 而 是 一 开始 谷歌 文化 就 
吸引 了 这 五 位 “忍者 ”加 入 公司 。 


在 考虑 一 份 工作 时 ， 许 多 人 首先 关注 的 是 职位 、 职 责 、 公 司 以 往 的 业绩 、 行 
业 的 整体 情况 以 及 薪酬 福利 。 接 痢 往 下 数 ， 我 们 或 许 会 在 “通勤 用 时 ?和 “餐厅 咖啡 
品质 ”这 两 项 之 间 找 到 企业 文化 这 一 项 。 然 而 ， 创 意 精英 却 会 将 企业 文化 放 在 首位 
加 以 考虑 。 要 办 事 有 效 ， 员 工 必 须 在 乎 工作 环境 。 因 此 ， 在 新 加 入 一 家 企业 或 一 
项 事业 时 ， 文 化 是 最 应 重视 的 因素 。 


对 于 多 数 企业 而 言 ， 企 业 文 化 是 自然 生发 的 ， 不 是 人 工 植 入 的 。 这 样 的 做 法 
或 许 有 效 ， 但 这 意味 着 ， 你 将 对 成 功 人 宇 关 重要 的 因素 交 给 了 命运 。 我 们 虽然 在 书 
中 提倡 尝试 的 益处 以 及 失败 的 价值 ， 但 是 对 于 一 家 尝试 失败 而 遭受 重创 的 企业 而 
言 ， 文 化 或 许 是 最 应 重视 的 因素 。 企 业 文化 一 旦 形成 ， 想 要 改变 绝 非 易 事 ， 因 为 
企业 在 成 立 之 初 容易 受 “ 目 我 选择 倾 回 ”的 影响 。 也 就 是 说 ， 与 企业 秉持 相似 理念 的 

会 被 吸引 而 来 ， 而 与 企业 理念 相左 的 人 则 不 会 。” 如 果 一 家 企业 的 文化 支持 员工 
拥有 发 言 权 ， 也 文 持 由 委员 会 来 制定 决策 ， 那 么 便 会 吸引 持 相似 观点 的 员工 。 但 
如 果 这 家 企业 后 来 义 试 图 采取 专制 或 强硬 的 作风 ， 那 么 员工 就 会 很 难 适应 。 这 样 
的 改变 不 仪 违背 了 企业 的 初衷， 也 违背 了 员工 的 个 人 理念 ， 因 此 注定 走 不 下 去 。 


在 企业 成 立 之 初 就 认真 考虑 并 且 确 定 你 希望 的 企业 文化 ， 这 才 是 明智 之 举 。 
最 好 的 方法 就 是 询问 构成 企业 核心 队伍 的 创意 精英 ， 因 为 他 们 不 仅 了 解 企业 秉承 
的 信条 ， 也 与 你 一 样 信奉 这 些 信 条 。 创 始 人 是 企业 文化 的 源头 ， 而 创始 人 为 实现 
大 计 而 物色 并 信赖 的 团队 ， 才 是 企业 文化 的 最 佳 体 现 。 所 以 ， 你 要 问 一 问 你 的 团 
队 : 我 们 重视 什么 ?我 们 的 信念 是 什么 ?我 们 想 要 成 为 什么 样 的 企业 ? 我 们 希望 
企业 在 实际 行动 和 制定 决策 时 采取 什么 样 的 方式 ? 然后 ， 把 他 们 的 回答 记录 下 
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角 和 经 验 ， 为 创始 人 的 价值 观 锦上添花 。 


多 数 企业 都 没 能 重视 这 一 点 ， 它 们 往往 在 成 功 之 后 才 意识 到 记录 企业 文化 的 
必要 性 ， 因 此 这 项 任务 就 落 到 了 人 力 资源 或 公共 关系 部 门户 上 。 这 些 部 门 的 人 员 
大 多 不 属于 企业 的 创始 团队 ， 他 们 的 任务 只 是 编纂 出 一 份 凸显 企业 精髓 的 使 命 宣 
言 。 他 们 写 就 的 宣言 中 ， 往 往 堆砌 着 “顾客 满意 ”、“ 股 东 权益 最 大 化 ”以 及 “富有 创 
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我 们 来 做 一 个 小 小 的 思想 实验 : 请 想象 一 家 你 曾经 工作 过 的 企业 。 然 后 ， 试 
看 背诵 这 家 企业 的 使 命 宣言 。 怎 么 样 ， 背 得 出 来 吗 ? 如 果 能 ， 宣 言 中 的 话 让 你 信 
服 吗 ? 宣言 里 有 让 你 觉得 真诚 的 内 容 吗 ， 它 是 企业 和 员工 实际 行为 的 真实 写照 
吗 ? 抑或 ， 这 宣言 一 看 就 是 营销 和 宣传 部 门 的 人 在 菜 天 晚上 喝 痢 啤酒 、 照 着 同 义 
词 词典 杜撰 出 来 的 ?比如 :“ 我 们 的 使 命 ， 是 通过 企业 成 员 的 知识 、 创 意 及 努力 ， 
为 客户 建立 起 坚 蔬 无 比 的 合作 关系 ， 为 客户 带 来 无 可 匹敌 的 价值 ， 为 股东 创造 可 
观 的 利益 。 汪 这 句 话 可 谓 面面俱到 ， 客 户 、 员 工 、 股 东 统 统 写 了 进去 。 这 则 使 命 
宣言 的 “主人 ”是 雷 曼 兄弟 公司 ， 或 者 说 至 少 这 是 2008 年 雷 曼 破产 前 的 使 命 宣 言 。 不 
可 否认 ， 雷 曼 拥 有 自己 的 理念 ， 但 其 理念 在 这 则 企业 宣言 中 是 过 寻 不 到 的 。 
























































































































































雷 受 的 领导 者 相反 ， 大 卫 : 帕 卡 德 严 肃 对 竺 企业 文化 。1960 年 ， 在 一 次 面 对 
惠普 管理 者 的 演讲 中 ， 他 提出 ， 企 业 之 所 以 存在 ， 就 是 为 了 “做 些 有 意义 的 事情 ， 
为 社会 做 一 份 页 献 .…... 放 眼 四 周 ， 我 们 仍然 能 看 到 那些 只 采 着 钱 的 人 ， 但 是 多 数 
人 之 所 以 有 动力 前 进 ， 是 因为 他 们 想 要 做 一 番 事 业 : 制作 一 球 产 品 ， 提 供 一 种 服 
o EUZ. MEREMERE”. 
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的 时 候 ， 还 是 实话 实说 为 好 。 一 个 检验 方法 是 ， 如 果 表述 企业 文化 的 使 命 宣 言 有 
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安然 融 管 决定 将 这 人 句 话 “ 改 头 换 面 "?， 变 成 “ 视 钱 如 命 ， 见 钱眼 开 ”， 这 虽然 可 能 会 引 
得 笑 声 四 起 ， 但 却 不 会 产生 什么 实质 上 的 影响 。 与 此 相反 ， 一 直 以 来 ， 谷 歌 都 
将 “聚焦 用 户 ” 奉 为 目 己 的 信条 之 一 ， 如 果 我 们 把 这 个 信条 改 成 “以 广告 商 或 发 行商 
为 重 "， 那 么 管理 者 的 收 件 箱 非 要 爆炸 不 可 ， 而 我 们 恼 考 成 低 的 工程 师 一 定 会 在 每 
周 五 的 TGIF 大 会 上 大 会 由 拉 里 和 谢 尔 盖 主 持 ， 鼓 励 员 工大 胆 发 表 对 企业 决 集 的 
反对 意见 ， 而 员工 们 也 通常 不 会 放 过 这 个 机 会 ) 慷慨 陈 词 一 番 。 员 工 都 有 判断 能 
力 ， 因 此 ， 如 果 你 乍 曲 事实 ， 无 异 于 玩 火 目 焚 。 


先 思考 一 下 你 理想 中 的 企业 文化 或 现 有 的 企业 文化 。 然 后 ， 让 我 们 把 时 间 快 
进 儿 个 月 或 几 年 ， 想 象 一 下 这 样 一 个 场景 :一 位 员工 为 了 一 个 困难 的 抉择 纠结 许 
A, 一 直 熬 到 深夜 。“ 他 走 到 厨房 里 去 拿 一 杯 徊 啡 ， 回 想起 企业 的 价值 观 。 这 些 价 
值 观 ， 领 导 在 会 议 上 传达 过 ， 同 事 们 在 午餐 休息 时 议论 过 ， 德 高 望 重 的 公司 前 辈 
也 身体 力行 过 。 那 么 对 于 这 位 员工 或 者 所 有 员工 而 言 ， 这 些 企业 价值 观 应 当 简明 
扼要 地 阐述 出 企业 最 为 重视 什么 以 及 企业 成 员 最 为 关注 什么 。 和 否则 ， 这 些 价值 观 
宣言 就 曼 无 意义 ， 根 本 无 法 帮助 创意 精英 们 做 出 正确 的 抉择 。 在 这 个 例子 中 ， 你 
希望 让 这 位 迷 范 的 员工 考虑 到 哪些 因素 呢 ? 把 答案 言 简 意 赎 地 表述 出 来 ， 然 后 把 
所 得 的 内 容 与 大 家 分 享 。 注 意 不 要 通过 海报 或 手册 形式 分 享 企 业 价值 观 ， 而 要 进 
行 不 厌 其 烦 、 推 心 置 腹 的 交流 。 正 如 通用 电气 公司 的 前 首席 执行 官 杰克 ` 韦 尔 奇 在 
《最 》 鼎 一 书 中 写 道 的 :“ 如 果 你 不 能 时 常 传达 你 的 目标 ， 不 能 通过 奖励 巩固 你 的 
目标 ， 那 么 ， 你 的 愿景 还 不 如 打印 愿景 的 纸 有 价值 。”* 


谷歌 于 2004 年 上 市 ， 谢 尔 盖 和 拉 里 决定 ， 趁 看 首次 公开 葵 股 这 个 绝 佳 的 机 
会 ， 将 指导 企业 决策 和 行动 的 价值 观 编 成 条 文 。 这 些 价值 观 不 仅 涉及 企业 最 重大 
的 决策 和 行动 以 及 领导 者 的 决策 和 行动 ， 还 包括 每 个 人 在 日 常 工作 中 的 一 举 一 
动 、 一 思 一 念 。 这 套 价值 观 深 深 扎 根 于 创始 人 的 个 人 经 验 ， 从 谷歌 6 年 前 成 立 之 初 
就 一 直 引 领 公司 前 进 。 受 沃 伦 :巴菲特 致 们 殉 希 尔 - 哈 撤 韦 公司 股东 信 的 启发 ， 两 位 
创始 人 起 草 了 一 份 “创始 人 公开 信 ”， 附 在 招股 说明 书 中 。 


起 初 ， 美 国 证 券 交 易 委 员 会 认为 这 封 信 中 不 含有 对 投资 者 有 用 的 信息 ， 因 此 
不 应 纳入 公司 的 招股 说 明 书 。 我 们 据 理 力争 ， 最 终 还 是 把 信 附 在 了 说 明 书 里 。 然 
而 ， 信 中 的 一 些 内 容 苍 得 律师 和 银行 家 们 忧心 如 焚 ， 在 一 次 会 议 上 ， 他 们 联手 对 
乔纳森 展开 围攻 。 弄 纳 森 援引 两 大 论点 对 信 中 的 言论 坚定 地 做 了 申辩 : 第 一 ， 这 
封 信 的 内 容 大 部 分 是 拉 里 和 谢 尔 盖 杀 目 写 的 ， 只 参考 了 少数 谷歌 人 的 意见 ， 他 们 
二 人 不 会 改变 信 的 内 容 〈 在 谈判 中 ， 如 果 你 所 代表 的 一 方 决意 不 尼 协 ， 那 么 你 的 
立场 就 很 容易 守住 ) ;第 二 ， 信 中 所 写 都 是 至 诚 不 昧 的 肺腑 之 言 。 























































































































2004 年 4 月 ， 这 封 信 公 之 于 世 ， 引 发 了 一 片 好 奇 ， 也 引 来 一 些 批评 。 让 许多 人 
匪夷所思 的 是 ， 谷 歌 创始 人 为 什么 要 花 这 么 多 时 间 来 蔷 酌 这 封 信 的 内 容 呢 ? (他 
们 也 不 理解 ， 为 何 银行 家 或 律师 想 要 修改 信 的 内 容 ， 乔 纳 森 却 坚决 反对 、 寸 步 不 
让 ? ) 这 封 信 的 主要 内 容 并 不 涉及 位 兰 式 拍 卖 和 股东 表决 权 ， 也 无 意 挑 峡 华 尔 街 
的 规矩 。 要 是 我 们 有 拂 华尔街 的 尊 意 ， 还 请 见谅 。” 两 位 创始 人 并 不 想 追 求 短期 利 
益 的 最 大 化 ， 也 不 关注 公司 股票 的 变现 能 力 ， 因 为 他 们 知道 ， 记 录 谷 歌 独 特 的 价 
值 观 以 备 未 来 的 员工 和 合作 伙伴 参考 ， 才 是 决定 企业 长 远 利 益 的 重要 因素 。 回 望 
过 去 ，10 年 前 那 次 公开 募股 中 一 些 鲜 为 人 知 的 细节 已 成 历史 ， 但 “者 眼 于 长 远 ” 
“为 用 户 服务 ~“ 不 作恶 "以 及 “让 世界 更 美好 ?， 依 旧 是 谷歌 行事 方式 的 真实 写照 。 


除 此 之 外 ， 谷 歌 文 化 的 许多 其 他 细节 ， 比 如 拥挤 的 办 公 室 、“ 河 马 ”、 “和 恶棍? 以 
及 以 色 列 坦克 指挥 官 等 都 没有 在 这 封 信 中 出 现 。 但 是 我 们 可 以 通过 接 下 来 的 内 容 
发 现 ， 这 些 都 是 营造 和 维持 谷歌 文化 的 要 素 。 在 这 样 一 种 文化 中 ， 一 切 改变 仅仅 
需要 短 短 的 一 名 "这些 广 告 糟 糕 透 了 ”。 




















拥挤 出 成 绩 











第 一 次 参观 谷歌 的 访客 ， 一 眼 就 会 注意 到 谷歌 员工 部 有 的 五 花 八 门 的 娱乐 设 
施 : 排球 场 、 保 龄 球场 、 欧 内壁 、 约 灯 卢 放映 室 、 带 有 私人 教练 的 健 吴 房 、 小 型 
游泳 池 、 供 人 在 办 公 楼 间 代 步 的 彩色 上 自行车、 免费 的 高 档 餐 厅 ， 以 及 配 有 各 式 小 
食 、 饮 品 和 顶尖 意 式 咖啡 机 的 厨房 。 这 些 配置 会 让 访客 室 不 怀疑 谷歌 的 员工 整 天 
都 过 痢 " 小 资 ?生活 ， 从 而 错误 地 认为 奢侈 享乐 是 企业 文化 的 一 个 组 成 部 分 。 给 予 努 
力 工作 的 员工 额外 的 奖励 ， 是 人 硅谷 自 20 世 纪 60 年 代 起 传承 至 今 的 做 法 。 当 时 ， 比 
尔 : 休 利 特 和 大 卫 : 帕 卡 德 在 加 州 针 克 鲁 斯 山区 买 下 了 数 百 瑞 盏 的 土地 ， 建 成 了 “小 
倪 地 ”3 露营 地 ， 作 为 员工 及 家 属 的 休闲 娱乐 之 地 。”20 世 纪 70 年 代 ，ROLM 通 信 等 
企业 纷纷 开始 在 办 公 区 域 周 边 设置 娱乐 设施 ， 其 中 包括 配套 齐全 的 健身 房 ， 以 及 
可 使 用 津贴 补助 消费 的 美食 餐厅 。 后 来 ， 苹 果 公 司 凭 借 著 名 的 周 五 啤酒 狂欢 活动 
加 入 了 淹 流 。 谷 歌 在 斯 坦 福 大 学 学 生 窒 舍 里 成 立 ， 我 们 的 娱乐 设施 建造 风格 与 大 
学 校园 也 有 着 和 干 丝 万 缕 的 联系 。 拉 里 和 谢 尔 诲 努力 打造 出 一 派 大 学 气氛 浓厚 的 环 
境 ， 为 “学 生 们 ”提供 了 世界 顶尖 的 文化 、 体 育 以 及 学 习 设 施 ， 让 “学 生 们 ” 花 时 间 充 
实 目 己 。 多 数 的 来 访 者 都 忽略 了 谷歌 的 办 公 场 所 ， 谷 歌 人 的 大 部 分 时 间 是 在 这 里 
度 过 的 。 如 果 你 能 跟随 一 名 谷歌 人 【〔 领 器 、 雅 虎 、 推 特 或 者 脸谱 网 的 工作 人 员 也 
行 ， 但 是 上 次 我 们 俩 的 跟踪 计划 被 保安 打破 了 〉 的 行 迹 ， 跟 看 他 们 从 排球 场 、 咖 
啡 厅 或 厨房 走出 来 ， 回 到 办 公 室 里 ， 你 会 发 现 怎样 一 番 情 景 呢 ? 映 入 你 眼帘 的 ， 
是 一 排 排 物品 堆积 、 混 乱 不 堪 的 隔 间 。 这 里 ， 就 是 培育 创意 的 温床 。 


你 现在 在 办 公 室 里 吗 ? 你 的 同事 是 不 是 就 在 你 旁边 ? 在 椅子 上 转 一 圈 ， 挥 挥 
你 的 双 臂 ， 你 有 没有 打 到 谁 ? 坐 在 办 公 条 劳 打 电 话 的 时 候 ， 你 的 同事 能 否 听 到 你 
的 对 话 内 容 ? 我 们 猜 ， 他 们 八成 是 听 不 见 的 。 你 是 管理 人 员 吗 ? 如 果 是 的 话 ， 你 
是 否 有 条 件 关 上 门 与 人 密谈 呢 ? 我 们 觉得 ， 答 案 估 计 是 衣 定 的 吧 。 实 际 上 ， 你 所 
在 企业 基础 设施 的 整体 设计 目标 很 可 能 就 是 〈 以 最 小 的 花费 ) Fe EE AT ZEHN) 
环境 ， 级 别 越 高 的 人 ， 工 作 空间 就 越 宽 疝 ， 环 境 也 越 清 静 。 刚 入 职 的 新 人 被 便 塞 
进 办 公 隔 间 ， 而 首席 执行 官 除了 敞 亮 的 大 办 公 室 以 外 ， 室 外 还 拥有 大 片 空 间 ， 一 







































































是 用 来 安置 助手 ， 二 是 用 来 与 其 他 人 “划分 界线 ”。 


占领 地 盘 是 人 的 天 性 ， 职 场 中 也 不 例外 。 在 多 数 公司 里 ， 办 公 室 的 面积 、 摆 
设 物 的 品质 以 及 窗口 的 景致 都 是 办 公 室 主人 成 就 与 地 位 的 象征 。 如 果 想 要 把 机 敏 
的 员工 变 得 牢骚 满腹 ， 用 新 的 办 公 位 置 就 能 立马 搞定 。 不 少 企 业 都 会 利用 办 公 位 
置 限制 员工 的 自由 发 展 。 在 贝尔 实验 室 工作 时 ， 埃 里 克 的 一 位 上 司 因为 办 公 室 常 
年 阴冷 ， 于 是 买 了 一 张 地 毯 铺 在 水 泥 地 上 。 但 人 力 资 源 部 的 工作 人 员 却 强制 要 求 
他 把 地 毯 拿 掉 ， 原 因 是 他 的 级 别 还 不 够 格 ， 无 权 使 用 这 么 高 级 的 用 品 。 在 这 样 的 
环境 中 ， 所 有 特权 都 与 职位 挂钩 ， 而 不 看 员工 的 实际 需求 和 具体 业绩 。 


AER AA E, ESE, E CAeron) 办 公 椅 就 是 在 这 里 被 打造 
成 为 地 位 的 象征 的 。 “〈“ 我 选 这 种 椅子 ， 是 因为 这 椅子 对 背 好 。” 互 联网 老总 都 这 样 
说 ， 但 事实 真是 如 此 吗 ? 这 种 全 少 500 美 元 一 把 的 棒子， 最 好 能 让 你 的 肚子 和 侧 腰 
也 都 舒 舒服 服 的 。) 这 种 “办 公设 施 至 上 ”的 风气 必须 纠正 ， 这 种 风气 必须 予以 根 
除 。 办 公 室 的 设计 应 本 痢 激 发 活力 、 或 励 交 流 的 理念 ， 而 不 要 一 味 制 造 阻 隔 、 强 
调 地 位 。 方 便 的 交流 可 以 为 创意 精英 们 提供 灵感 ， 把 创意 精英 云 集 在 一 起 ， 你 就 
能 引爆 他 们 的 思想 。 因 此 ， 我 们 必须 为 他 们 提供 一 个 拥挤 的 环境 。 


如 果 你 轻松 伸手 就 能 拍 到 同事 的 肩膀 ， 那 么 你 们 之 间 的 交流 和 创意 的 互动 就 
是 畅通 无 阻 的 。 传 统 的 办 公 空 间 设 有 独立 的 办 公 隔 间 和 办 公 室 ， 让 员工 在 办 公 时 
享受 到 安静 的 环境 。 员 工 之 间 的 互动 要 么 需要 提前 计划 《比如 在 会 议 室 里 开 
会 ) ， 要 么 纯 属 偶然 《比如 在 走廊 里 、 饮 水 机 劳 或 是 停车 场 便 遇 ) 。 而 我 们 的 理 
念 则 完全 相反 ， 我 们 认为 ， 办 公 状 态 应 鼓励 大 家 多 多 交流 ， 让 大 家 在 喧闹 拥挤 的 
办 公 室 里 畅所欲言 、 激 情人 碰撞 。 在 参与 完 团 队 活动 后 ， 员 工 可 以 到 清静 之 地 换 换 
脑子 。 正 因 如 此 ， 谷 歌 的 办 公 室 里 设置 了 许多 休闲 设施 ， 咖啡 馆 和 小 型 厨房 里 有 
僻静 的 位 子 ， 必 外 还 有 私密 的 会 议 室 、 露 天 阳台 和 院落 ， 甚 至 还 有 睡袋 呢 。 然 
而 ， 休 整 完 毕 后 ， 他 们 应 当 回 到 同事 中 间 继 续 办 公 。 


乔纳森 在 Excite@Home 就 职 的 时 候 ， 公 司 的 办 公设 施 部 门 租 了 一 峡 房 子 ， 想 用 
作客 户 文 持 中心 的 办 公 室 。 但 是 ， 在 工作 人 员 即 将 搬入 新 办 公 室 的 时 候 ， 公 司 的 
管理 团队 否决 了 办 公设 施 部 门 的 提议 ， 让 客户 文 持 中 心 的 工作 人 员 在 原先 拥挤 的 
办 公 室 里 多 符 几 个 月 的 时 间 ， 而 用 新 办 公 室 来 供 大 家 在 午餐 时 间 举 行 室 内 足球 
赛 。 足 球 比 赛 为 大 家 提供 了 一 个 聚 在 一 起 的 机 会 ， 而 把 员工 安排 在 宽松 的 办 公 空 
间 则 会 让 大 家 日 浙 玖 远 。 男 外 ， 让 员工 挤 在 一 起 还 可 以 消除 因 办 公设 施 的 好 坏 而 
起 的 忽 气 与 不 平 。 如 果 人 人 都 没有 属于 目 己 的 办 公 室 ， 那 么 也 就 不 会 有 人 抱怨 
Te 










































































=E —IELIE 


那么 ， 哪 些 人 应 该 在 这 种 挤 得 满 当 当 的 办 公 空 间 里 办 公 呢 ? 我 们 认为 ， 不 同 
职能 的 团队 应 该 整合 在 一 起 。 许 多 企业 都 会 将 员工 按 不 同 职能 分 隔 开 来 ， 这 可 能 
造成 产品 经 理 和 工程 技术 人 员 所 在 的 办 公 楼 在 马路 两 旁 “ 遥 相 呼应 ”。 这 样 的 格局 比 
较 适合 传统 的 产品 经 理 ， 他 们 通常 对 “网 络 图 ”以 及 “ 甘 特 图 ”驾轻就熟 ， 在 看 过 一 
场 令 人 眼花 纺 乱 的 PPT《〈 约 灯 片 ) 演示 后 ， 他 们 看 寿 投 射出 的 高 于 投资 门槛 收益 率 














的 财务 回报 率 ， 对 管理 团队 认可 的 “正式 计划 ”的 具体 实施 方案 大 加 评论 。 他 们 的 任 
务 ， 就 是 按照 制订 好 的 计划 行事 、 带 领 大 家 克服 一 切 困难 、 用 所 谓 的 “发 散 思维 ” 思 
考 问 题 、 对 首席 执行 官 的 朝 令 夕 改 阿 讽 逢 迎 、 想 方 设 法 地 让 上 自己 的 团队 迎合 高 层 
的 决定 。 在 这 样 的 模式 中 ， 只 要 产品 经 理 和 工程 技术 人 员 能 够 经 常 通过 工作 总 结 
和 详尽 的 现 况 报告 来 为 产品 把 脉 ， 那 么 二 者 分 开工 作 不 仅 不 会 造成 负面 影响 ， 有 
时 反倒 是 上 策 。 我 们 对 此 并 没有 强烈 的 反对 意见 ， 只 是 觉得 这 种 模式 比较 适合 20 
世纪 产品 经 理 的 工作 ， 但 对 当今 社会 却 已 显 沙 后 。 


在 互联 网 时 代 ， 产 品 经 理 的 任务 是 与 设计 、 策 划 以 及 研发 人 员 通 力 合 作 ， 共 
同 打造 高 质量 的 产品 。 这 样 的 模式 要 求 产品 经 理 通 过 涉足 一 些 传统 概念 中 的 管理 
工作 来 影响 产品 生命 周期 、 制 定 产 品 营 销 结 构图 、 为 消费 者 说 话 ， 并 把 这 些 理念 
传递 给 目 己 的 团队 和 管理 层 。 最 重要 的 是 ， 创 意 精英 式 的 产品 经 理 还 需要 从 技术 
入 手 ， 让 产品 质量 更 上 一 层 楼 。 这 就 要 求 这 些 经 理 对 消费 者 使 用 产品 的 方法 有 所 
了 解 〈 也 要 把 握 科技 发 展 对 消费 者 的 使 用 方法 带 来 的 影响 ) ， 也 就 是 说 ， 他 们 不 
仅 要 学 会 解读 和 分 析 数 据 ， 还 要 看 懂 科 技 漳 流 ， 预 见 这 些 漳 流 对 他 们 所 在 的 行业 
讲 来 的 影响 。 这 就 要 求 产品 经 理 与 工程 技术 人 员 《或 是 化 学 家 、 生 物 学 家 、 设 计 
师 以 及 公司 其 他 负责 产品 设计 研发 的 创意 精英 ) 一 同 吃 住 、 并 肩 工 作 。 

































































别 听 父母 的 : 杂乱 是 种 美德 


办 公 场 所 一 旦 拥挤 不 堪 ， 就 容易 变 得 乱七八糟 。 如 果真 是 如 此 ， 就 顺 其 自然 
吧 。2001 年 ， 埃 里 克 第 一 次 蹄 入 谷歌 大 门 时 ， 他 曾 要 求 办 公设 施 部 门 的 负责 人 乔 
治 . 萨 拉 帮 他 把 办 公 室 清理 干净 。 弄 治 照 做 了 ， 可 谁 知 他 得 到 的 “ 炎 励 ” 却 是 拉 里 ' 佩 
奇 翌日 发 给 他 的 一 张 纸 条 ， 上 面 写 独 :“ 我 的 东西 都 哪儿 去 啦 ? ”原来 ， 那 堆 看 似 胡 
乱 扒 砌 的 杂 物 ， 实 际 上 正 是 谷歌 员工 辛勤 工作 、 才 思 录 涌 的 结果 。” 加 入 谷歌 后 ， 
谢 丽 尔 : 桑 德 伯 格 《〈 脸 谱 网 的 首席 运营 官 ) 曾 发 给 她 的 销售 文 持 团队 成 员 每 人 50 美 
Jur, (LARA ee A CRIAT. FRE PE ARE Y AA 
术 墙 比赛， 参赛 的 谷歌 团队 使 用 魔方 、 照 请 以 及 彩 弹 枪 射出 的 彩 弹 〈 彩 弹 是 谷歌 
芝加哥 分 部 的 点 子 ， 真 有 芝加哥 黑帮 教父 阿尔 ' 卡 脓 的 风格 ) 等 形式 将 谷歌 的 标识 
拼接 了 出 来 。 已 故 的 卡 内 基 - 梅 隆 大 学 教授 兰 迪 ' 鲍 许 在 他 著名 的 “最 后 的 演讲 ”中 ， 
用 照片 为 大 家 展示 了 他 童年 时 在 卧室 墙壁 上 手写 的 满 满 一 墙 的 公式 。” 他 告诉 听讲 
座 的 各 位 家 长 :“ 如 果 你 们 的 孩子 想 要 在 目 室 里 信 手 涂鸦 ， 看 在 我 的 面子 上 ， 就 让 
他 们 画 吧 。” 制 造 混乱 并 非 目 的 (如 果 这 真是 我 们 的 目标 ， 那 不 少 青少年 一 定 能 成 
为 绝 好 的 员工 ) ， 但 是 ， 混 乱 往 往 是 自我 表达 和 创新 的 衍生 品 ， 因 此 可 以 算是 一 
种 好 事 吧 。” 我 们 看 到 ， 许 多 企业 对 工作 环境 的 凌乱 往往 竟 力 反对 ， 而 这 种 做 法 常 
A en nn nn 
潇洒 地 乱 一 回 。 


虽然 办 公 室 可 以 杂乱 拥挤 ， 但 办 公 室 要 为 员工 提供 工作 所 需 的 一 切 条 件 。 拿 
谷歌 为 例 吧 ， 谷 歌 是 一 家 计算 机 公司 ， 所 以 计算 能 力 是 我 们 的 创意 精 天 们 最 需要 
的 。 出 于 这 个 原因 ， 谷 歌 回 工程 师 们 提供 世界 上 最 强大 的 数据 中 心 和 谷歌 的 整个 
软件 平台 。 慷 慨 问 员工 提供 工作 中 必须 用 到 的 资源 ， 不 失 为 一 种 根除 职场 办 公 资 
源 相 互 殉 比 风 气 的 方式 。 在 奢华 的 办 公设 施 和 宽敞 的 办 公 室 等 无 足 轻 重 的 资源 





























上 ， 我 们 能 省 就 省 ， 但 对 于 那些 关系 重大 的 资源 ， 我 们 则 不 异 倾 力 投入 。 


这 种 疯狂 举动 背后 目 有 其 道理 。 我 们 购买 办 公 室 ， 是 因为 我 们 希望 员工 在 办 
公 室 办 公 ， 而 不 是 家 里 办 公 。 许 多 人 认为 ， 正 常 上 班 时 间 在 家 办 公 代 表 了 一 种 进 
步 文 化 的 “高 境界 *”。 但 正如 乔纳森 党 说 的 ， 在 家 办 公 其 实 无 寞 于 一 种 会 在 整个 公司 
内 营 延 、 让 员工 士气 萎靡 不 振 的 瘟疫 。 已 故 的 贝尔 实验 室 前 董事 长 默 文 :凯利 就 是 
本 着 鼓励 员工 相互 沟通 的 理念 来 设计 公司 办 公 格 局 的 。”“ 走 过 长 长 的 走廊 ， 贝 尔 实 
验 室 的 工程 师 和 科学 家 们 要 么 会 与 同事 打 个 照 面 ， 要 么 就 直接 被 搜 进 共 间 办 公 室 
里 去 了 ， 而 这 种 偶遇 的 机 会 是 在 家 办 公 者 绝对 不 会 碰 到 的 。 谷 歌 的 AdSense”5 服 务 
已 成 长 为 一 项 价值 数 十 亿美 元 的 业务 ， 而 这 项 服务 ， 就 是 不 同 团队 的 儿 位 工程 师 
在 办 公 室 打 友 球 时 突 发 奇想 的 结果 。 就 算 你 的 配偶 或 室友 机 智 过 人， 就 算 你 家 真 
有 台球 果 ， 你 们 在 下 午 茶 时 间 在 家 想 出 一 个 价值 几 十 亿美 元 大 计 的 概率 也 小 得 可 
怜 吧 。 所 以 ， 还 是 在 你 的 办 公 室 准备 好 各 种 设施 ， 然 后 欢迎 员工 来 使 用 吧 ! 


























别 听 “ 河 马 " 的 话 


河马 是 世界 上 最 危险 的 动物 之 一 ， 它 们 的 速度 比 人 类 想象 得 快 许多 ， 只 要 有 
敌人 挡 路 ， 它 们 便 会 把 对 方 踩 局 或 是 咬 死 ) 。 职 场 中 的 “河马 ”同样 可 怕 。 我 们 所 
说 的 职场 中 的 “河马 ?， 指 的 是 “高 薪 人 士 的 意见 "。 乌 从 本 质 上 来 讲 ， 薪 金 的 高 低 与 
决策 能 力 完 全 无 关 ， 而 只 有 在 决策 人 使 用 个 人 经 验 作 为 有 力 赁 据 时 ， 我 们 才能 说 
经 验 的 多 嘉 对 决策 有 所 影响 。 但 遗憾 的 是 ， 在 多 数 企 业 中 ， 个 人 经 验 就 是 最 有 力 
的 论点 。 我 们 说 这 样 的 企业 使 用 的 是 “年 资 制 ”， 他 们 将 权力 与 任职 时 间 挂 钩 ， 而 不 
看 个 人 具体 能 力 。 网 景 公 司 前 首席 执行 官 吉姆 :巴克 斯 代 尔 有 一 句 话 让 我 们 觉得 非 
常 有 趣 ， 放 在 这 里 很 贴切 : “如 果 我 们 手 上 有 数据 ， 那 就 依 数 据 行 事 。 如 果 大 家 只 
有 想法 而 没有 数据 ， 那 就 按 我 的 想法 办 。”” 


如 果 把 “河马 ”的 声音 屏蔽 控 ， 有 价值 的 观点 就 会 受到 章 视 。 我 们 的 同事 肖 娜 : 
布朗 说 这 是 一 种 “提议 不 问 出 处 的 做 法 。 这 句 话 听 起 来 很 简单 ， 但 实则 不 然 。 
“河马 "一 言 九 易 ， 主 导 痢 公司 ， 而 勇敢 的 创意 精英 们 则 冒 着 被 河马 踩 死 的 风险 捍卫 
质量 和 业绩 ， 只 有 河马 与 创意 精英 平等 参与 ， 才 能 打造 出 任 人 唯 贰 的 环境 。 


在 一 次 会 议 上 ， 谷 歌 的 一 位 广告 主管 斯 里 达尔 : 拉 马 斯 瓜 米 讲 了 一 则 故事 ， 放 
在 这 里 非常 恰当 。 当 时 ， 谷 歌 主 打 的 关键 词 广告 产品 AdWords 尚 处 在 研发 早期 ， 谢 
尔 盖 : 布 林 有 一 个 构想 ， 和 希望 斯 里 达尔 的 工程 技术 团队 帮助 他 把 构想 付 诸 实施 。 引 
良 置 疑 ， 谢 尔 善 是 在 场 各 位 中 薪酬 最 高 的 人 ， 但 他 给 出 的 论点 并 不 是 非常 充分 ， 
因此 斯 里 达尔 没有 同意 采纳 他 的 构想 。 当 时 ， 斯 里 达尔 还 不 是 高 级 主管 ， 因 此 ， 
作为 “河马 ”的 谢 尔 善 完全 可 以 强迫 斯 里 达尔 服从 。 但 谢 尔 盖 并 没有 这 样 做 ， 而 是 选 
FES ep: 他 让 斯 里 达尔 一 半 的 团队 负责 将 他 的 构想 付 诸 实施 ， 而 妃 一 半 仍 归期 
里 达尔 指挥 。 但 斯 里 达尔 对 这 样 的 决定 仍 不 满意 ， 在 对 双方 的 理由 进行 了 深度 换 
讨 之 后 ， 谢 尔 盖 无 条 放 弃 了 自己 的 构想 。 


之 所 以 会 出 现 这 样 的 结果 ， 是 因为 谢 尔 盖 本 人 也 是 一 位 创意 精英 。 他 对 择 在 
面前 的 数据 、 技 术 平台 的 成 熟 度 以 及 他 的 决策 所 处 的 大 背景 均 有 深刻 的 了 解 。 那 
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要 对 你 的 团队 抱 有 信任 ， 也 必须 有 足够 的 自信 ， 这 样 ， 你 才能 给 员工 目 由 ， 让 他 
们 自己 去 寻找 更 好 的 答案 。 


谢 尔 六 并 不 介意 将 控制 权 拱 手 让 给 斯 里 达尔 ， 因 为 他 知道 ， 之 所 以 聘用 斯 里 
达尔 ， 就 是 因为 斯 里 达尔 的 很 多 构想 都 比 他 自己 的 想法 更 好 。 作 为 "河马 ?， 谢 尔 盖 
的 任务 就 是 在 自己 的 构想 有 所 从 缺 时 把 机 会 让 给 别人 。 但 在 这 件 事 中 ， 斯 里 达尔 
必须 大 胆 说 出 自己 的 观点 ， 不 能 只 是 劳 观 。 要 营造 任人唯贤 的 环境 ， 我 们 必须 创 
造 一 种 强调 “质疑 "的 文化 。 如 果 员 工 对 某 个 问题 存在 疑义 ， 就 必须 把 自己 的 顾虑 提 
出 来 。 如 果 因 为 员工 三 织 其 口 而 让 不 尽 如 人 意 的 构想 占 了 上 风 ， 那 么 这 些 员工 也 
难 秤 其 符 。 依 经 验 来 看 ， 多 数 创意 精 瑞 部 有 很 强 的 个 性 ， 无 法 把 想法 藏 在 心里 。 
这 种 将 提出 疑义 当 作 个 人 义务 的 文化 正好 给 了 他 们 一 个 自由 表达 的 渠道 。 也 有 一 
部 分 人 在 提出 反对 意见 时 会 觉得 磨 不 开 面 子 ， 在 公开 讨论 场合 更 是 如 此 。 正 因 如 
此 ， 我 们 才 应 当 把 “提出 质疑 ”作为 一 种 便 性 规定 ， 而 不 是 可 做 可 不 做 。 这 样 一 来 ， 
那些 生性 含蓄 朝 言 的 人 也 必须 动 起 来 ， 与 “河马 ” 相 抗衡 。 


这 会 促使 人 们 做 出 更 好 的 决策 ， 营 造 每 个 员工 都 觉得 受 重 视 且 有 目 主 权 的 环 
境 。“ 河 马 ? 肆 无 忌 习 ， 而 质疑 权威 正 是 这 种 环境 的 克星 ， 还 能 消 强 那 些 阻 但 伟大 事 
业 的 偏见 与 不 公 。 我 们 的 同事 埃 伦 : 韦 斯 特 与 我 们 分 享 了 她 从 “谷歌 同志 群 ”( 谷 歌 
的 这 个 同性 恋 群 体 包括 男女 同性 恋 、 双 性 恋 以 及 变性 人 〉 成 员 那 里 听 到 的 一 件 
E. JRR, “谷歌 同志 群 " 曾 经 讨论 过 谷歌 是 否 算是 他 们 就 职 过 的 第 一 家 “后 同性 
恋 ” 公 司 ， 儿 乎 所 有 人 都 认为 ， 谷 歌 是 一 家 “不 看 身份 地 位 ， 只 看 实干 成 绩 ” 的 企 
业 ， 因 此 离 “ 后 同性 恋 ” 已 经 非常 接近 了 。 说 对 了 ! 



































7 的 法 则 


在 企业 词典 里 ,“ 重 组 ”估计 是 最 卷 人 厌恶 的 词 条 。 而 “重组 ”一 字 的 出 现 ， 往 往 
意味 着 外 包 以 及 大 大 小 小 的 会 议 。 有 的 高 管 认为 企业 问题 的 源头 来 自 组 织 结构 ， 
觉得 一 旦 调整 了 结构 ， 一 切 问题 束 会 不 攻 自 破 。 因 此 ， 原 本 权力 集中 的 企业 立即 
忙 厦 权 力 下 放 ， 或 者 按 职 能 划分 的 架构 改 成 事业 部 。 通 过 整改 ， 有 的 高 管 如 愿 以 
偿 ， 有 人 则 悔 不 当初 。 而 与 此 同时 ， 全 体 员工 几乎 一 片 茫 然 ， 担 心 饭 碗 不 保 ， 叉 
青 测 未 来 的 狐 老 板 是 哪 种 风格 ， 也 不 知 目 己 还 能 否 保 住 靠 窗 的 办 公 隔 间 。 又 过 了 
一 两 年 ， 男 一 批 高 管 ( 或 者 可 能 还 是 同一 任 高 管 ) 逐渐 意识 到 企业 的 问题 仍 没 有 
得 到 改善 ， 于 是 又 发 起 了 另 一 波 整改 。 这 可 以 说 是 计算 机 编程 语言 中 有 名 的 “for 循 
Se ATE NVI. ©? 


企业 的 结构 设计 绝 非 易 事 。 有 的 模式 可 能 适用 于 只 有 一 个 办 公 场 所 的 小 型 企 
业 ， 但 随 痢 企业 的 扩大 以 及 全 球 分 部 的 设立 ， 老 模式 就 不 再 有 效 了 。 一 苑 永 逸 的 
答案 并 不 存在 ， 因 此 ， 企 业 才 会 在 不 尽 如 人 意 的 备用 模式 之 间 反 复 调整 ， 也 就 造 
成 了 企业 重组 现象 的 风靡 。 要 跳出 这 个 怪 辫 ， 最 好 的 方法 就 是 剔除 头脑 中 对 企业 
应 有 组 织 结构 的 先入 之 见 ， 并 遵守 以 下 几 条 关键 原则 。 


首先 ， 保 持 己 平 。 有 一 种 矛盾 ， 几 乎 所 有 的 企业 都 难 逃 其 扰 : 虽然 人 人 都 声 
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并 不 是 因为 他 们 想 与 上 层 平起平坐 ， 而 是 因为 他 们 希望 多 干 实 事 ， 因 此 需要 加 深 
与 决策 者 之 间 的 沟通 。 为 了 满足 创 童 精英 们 的 这 一 需求 ， 拉 里 和 谢 尔 盖 曾经 尝试 
过 取缔 整个 管理 层 ， 还 将 这 次 改革 称 作 "解散 组 织 "。 改 革 过 后 ， 有 一 次 ， 工 程 负责 
人 韦 恩 : 罗 溯 竟 一 下 子 收 到 了 130 份 直接 报告 。 其 实 ， 创 意 精 英 们 与 正 营 人 并 没有 太 
大 的 不 同 ， 他 们 也 需要 在 正规 的 企业 结构 下 工作 。“ 无 管理 层 ” 实 验 结束 后 ， 韦 恩 终 
于 又 有 时 间 和 家 人 团聚 了 。 


我 们 最 终 敲 定 的 解决 方案 虽然 与 上 文中 实验 的 措施 一 样 简单 ， 但 没有 那么 极 
端 。 我 们 将 这 个 解决 方案 叫 作 “7 的 法 则 ”。 我 们 之 前 供职 的 企业 虽然 践 行 过 “7 的 法 
则 ”， 但 这 个 原则 在 他 们 那里 指 的 是 ， 管 理 者 的 桌 上 堆放 的 直接 报告 数 不 能 超过 7 
份 。 不 过 在 谷歌 ， 我 们 要 求 每 位 管理 者 的 桌 上 至 少 要 放 7 份 直接 报告 (在 管理 谷歌 
产品 团队 的 时 候 ， 乔 纳 森 的 桌 上 通常 会 堆放 15~20 份 报告 呢 〉。 人 谷歌 虽然 依然 保留 
有 正式 的 企业 组 织 结构 ， 但 这 一 原则 (不 如 说 是 指导 方针 ， 因 为 我 们 例外 的 现象 
也 时 有 出 现 ) 会 让 企业 的 组 织 结构 趋 于 履 平 ， 减 少 管理 层 的 监督 并 赋予 员工 更 多 
自由 。 果 上 堆 厦 这 么 多 直接 报告 (许多 管理 者 面 对 的 报告 要 远 远 多 出 7 份 )， 管 理 
者 哪 还 有 闲 工 夫 对 你 的 工作 事 事 插手 呢 ? 





















































切 英 目 扫 门 前 雪 





埃 里 克 在 太阳 计算 机 系统 公司 就 职 时 ， 这 家 公司 正 处 于 飞速 扩张 阶段 。 随 看 
业务 越发 复杂 ， 公 司 决定 进行 重组 ， 分 设 业 务 单 元 。 新 设 的 业务 单元 叫 作 “行星 ”， 
因为 这 些 “ 行 星 ” 是 围绕 独 太 阳 公司 的 主 业 计算 机 服务 需 销 售 而 设 的， 每 个 单元 都 目 
负 备 亏 。《〈 太 阳 公 司 的 员工 经 常会 用 “ 目 扫 门 前 雪 ” 来 形容 每 个 单元 各 目 为 政 的 情 
Mie 2 


这 种 做 法 的 问题 在 于 ， 整 个 企业 的 总 收益 几乎 都 来 日 便 件 销售 (也 就 是 太 
阳 ， 而 非 行星 》， 因 此 公司 需要 专门 聘请 一 个 会 计 团 队 来 评估 公司 的 收益 ， 再 把 
收益 分 配给 各 个 行星 。 具 体 的 分 配制 度 是 保密 的 ， 因 此 就 连 各 个 单元 的 负责 人 也 
拿 不 到 有 关 分 配 细则 的 文件 ， 上 只 能 由 别人 读 给 他 们 听 。 


谷歌 坚持 按 职能 划分 部 门 ， 将 企业 分 为 工程 、 产 品 、 财 务 以 及 销售 等 部 门 ， 

每 个 部 门 直 接 向 首席 执行 官 汇报 。 谷 歌会 把 这 种 组 织 结构 尺 可 能 长 期 地 延续 下 

去 ， 因 为 我 们 认为 ， 以 业务 或 产品 线 为 基础 的 组 织 结 构 会 造成 “各 成 一 家 ”的 局 势 ， 
从 而 对 人 员 和 信息 的 自由 流动 形成 扼 制 。 每 个 部 门 自负 鳃 字 的 措施 看 似 有 利于 衡 
量 业 绩 ， 却 会 使 各 业务 部 门 的 领导 者 把 自己 部 门 的 熏 亏 置 于 企业 整体 利益 之 上 ， 

从 而 对 部 门 的 发 展 方 癌 造成 误导 。 如 果 你 所 在 企业 的 分 部 各 有 目 己 的 损益 表 ， 请 
确保 让 外 部 消费 者 和 合作 伙伴 成 为 部 门 局 利 的 主要 推动 力 。 最 终 ， 太 阳 计 算 机 系 
统 公司 的 行星 结构 对 企业 的 生产 力 造成 了 重创 ， 因 为 这 种 制度 使 得 各 业务 单元 的 
领导 者 (以 及 会 计 ) 不 再 潜心 研发 那些 能 为 企业 真正 恬 利 的 高 质量 产品 ， 而 是 一 
心 盘 算 着 如 何 提高 会 计 等 式 结尾 的 那儿 个 阿拉 伯 数 学 。 


另外 ， 也 请 尽量 不 要 把 企业 组 织 结构 文件 作为 秘密 藏 起 来 。 


















































重组 工作 的 关键 


有 的 时 候 ， 企 业 重 组 工作 势 在 必 行 ， 在 这 种 情况 下 ， 谷 歌会 在 重组 过 程 中 遵 
循 儿 条 原则 。 第 一 ， 留 总 不 同 团队 的 不 同 倾向 :工程 人 员 喜 欢 复杂 ， 市 场 人 员 喜 
欢 增加 管理 层 ， 销 售 人 员 喜 欢 招 助理 。 你 需要 从 中 做 出 权衡 (实际 上 ， 能 够 认识 
到 这 一 点 已 经 算是 路 出 一 大 步 了 ) 。 第 二 ， 把 所 有 重组 工作 安排 在 一 天 内 完成 。 
这 上 听 起 来 或 许 像 是 病人 说 梦 ， 其 中 却 有 意 想 不 到 的 玄机 。 如 果 你 的 员工 都 是 创意 
精英 ， 那 么 你 就 应 该 容忍 这 种 混乱 。 实 际 上 ， 创 意 精 英 们 会 将 棘手 的 任务 看 作 大 
显 身 手 的 机 会 ， 而 并 不 会 因此 不 知 从 何 下 手 。 


2012 年 ， 尼 科 什 . 阿 罗 拉 对 谷歌 的 业务 部 门 实施 了 重组 ， 这 项 工程 牵扯 到 销 
售 、 运 营 以 及 营销 等 团队 的 数 千 名 员工 。 尼 科 什 选择 了 速 战 速决 的 方式 ， 在 他 敲 
定 重组 的 具体 细则 之 前 就 把 决定 透露 给 了 他 的 团队 。 谷 歌 的 产品 线 从 AdWords 这 一 
主打 业务 起 步 ， 在 短 短 数 年 内 便 扩充 到 了 数 项 业务 (包括 YouTube 广 告 、Google 
Display Network 以 及 Mobile Ads) ， 打 造 了 数 文 新 的 销售 团队 ， 但 与 此 同时 也 在 业 
界 造成 了 一 些 困 惑 。 就 像 许多 拥有 多 球 产 品 的 销售 负责 人 一 样 ， 尼 科 什 希望 打造 
出 “一 个 谷歌 "， 将 企业 的 关注 点 再 次 放 回 用 户 身 上 。 但 与 一 般 的 销售 负责 人 不 同 ， 
尼 科 什 在 短 短 数 周 时 间 里 就 完成 了 整个 重组 的 计划 和 实施 工作 (好 吧 ， 他 虽然 没 
能 把 全 部 工作 挤 到 一 天 内 做 完 ， 但 区 莱 伦 斯 . 丹 诺 可 能 会 辩 称 ， 有 的 时 候 ， 一 天 的 
时 间 不 一 定 指 24 小 时 ) 3， 因 为 他 知道 ， 自 己 的 团队 一 定 会 雷厉风行 地 把 重组 工作 
完成 。 在 接 下 来 的 几 个 月 中 ， 谷 歌 的 业务 部 门 的 确 进行 了 几 处 调整 ， 不 但 实现 了 
这 次 重组 的 初衷 ， 还 获得 了 比 预期 更 好 的 效果 。 重 组 的 关键 ， 一 是 要 速 战 速决 ， 
二 是 要 在 重组 敲定 前 就 开始 实施 。 通 过 整改 ， 业 务 部 门 的 组 织 结构 比 预期 的 更 加 
稳固 ， 团 队 成 员 也 因 自 己 的 融入 和 参与 而 更 加 关注 集体 的 成 败 。 完 美的 组 织 结构 
是 不 存在 的 ， 不 必 枉 费心 机 去 苦心 设计 ， 你 只 需 尽 力 做 出 接近 完美 的 设计 ， 剩 下 
的 事 就 让 你 的 创意 精英 们 去 完成 吧 。 
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HAN ORTO AA o IE EMR AAS UA ST EU 
HES A, KARUME, HA ARES RIA EEE. MAA A 
MEAR, MEM ANS HB STREIFEN, KAA HES 
EUH, SOLAR, (EERE RAR RL ASB. BOTS i IN, 
小 团队 也 往往 会 扩大 规模 ， 最 初 由 一 小 报 人 负责 的 业务 渐渐 发 展 到 需要 更 多 人 的 
共同 努力 才能 维持 。 这 是 可 以 接受 的 ， 只 要 较 大 的 团队 不 阻碍 原 有 的 小 团队 进行 
突破 性 创新 就 行 。 在 一 家 大 规模 的 企业 中 ， 大 小 团队 的 存在 都 是 必要 的 。 








组 织 要 以 最 有 影响 力 的 人 物 为 中 心 


一 条 至 关 重 要 的 组 织 原 则 是 : 找 出 最 有 影响 力 的 人 物 ， 组 织 就 以 此 人 为 中 
心 。 不 要 把 闵 位 或 经 验 作为 选择 管理 者 的 标尺 ， 而 要 看 他 的 表现 和 热情 。 工 作 表 
现 比较 容易 衡量 ， 但 热情 比较 难以 评估 。 热 情 是 续 越 领导 者 与 生 俱 来 的 特质 ， 这 
种 人 即便 目 己 不 主动 请 继 也 会 被 别人 推 到 领导 位 置 上 ， 他 们 身上 的 热情 就 像 磁铁 
吸引 铁 导 一 般 把 人 们 聚集 在 目 己 的 身边 。 财 捷 公 司 的 前 首席 执行 官 比尔 :坎贝尔 是 
埃 里 区 和 乔纳森 长 期 以 来 的 导师 ， 他 和 冲 引用 芋 果 公司 前 人 力 资源 主管 售 比 自 昂 
多 利 洛 的 话 :“ 你 的 头衔 可 以 让 你 成 为 管理 者 ， 但 让 你 成 为 领导 者 的 ， 是 你 的 员 
EA 


埃 里 克 曾 经 问 过 沃 伦 :巴菲特 ， 在 收购 企业 的 时 候 ， 他 看 重 的 特质 是 什么 。 已 
菲 特 回答 说 ， 他 需要 的 是 一 位 不 依 乱 于 他 的 领导 者 。 如 果 一 位 领导 者 的 斐然 业绩 
是 出 于 想 带 领 企业 走向 成 功 ， 而 不 仪 仪 是 想 让 企业 攀 上 伯 克 希 尔 - 哈 撒 韦 这 棵 大 
树 ， 那 么 巴菲特 就 会 投资 。 在 面 对 企 业内 部 的 团队 时 也 应 抱 有 这 种 态度 : 那些 无 
论 你 是 否 批准 都 按 目 己 的 想法 做 事 的 人 ， 才 值得 你 投资 。 你 会 有 发现， 这样 的 人 往 
往 会 成 为 企业 最 为 宝贵 的 创意 精英 。 


但 这 并 不 意味 着 你 应 该 打造 一 个 明星 体系 。 实 际 上 ， 最 好 的 管理 体系 都 是 以 
东 个 群体 为 中 心 而 建立 的 ， 这 个 群体 并 不 是 一 组 超级 明星 ， 而 更 像 一 个 舞蹈 团 。 
这 样 的 组 织 原 则 有 助 于 建立 长 期 稳定 的 人 才 储 备 ， 使 大 量 表现 出 众 的 板 彝 队员 在 
机 遇 来 临时 能 担当 领袖 。 


在 管理 层 的 顶端 ， 最 有 影响 力 的 人 《也 就 是 执掌 企业 运营 大 权 的 人 ) 应 该 是 
产品 负责 人 。 在 首席 执行 官 召 开 的 会 议 上 ， 至 少 有 一 半 与 会 者 应 是 产品 与 服务 方 
面 的 专家 ， 负 责 产品 研发 。 这 样 可 以 确保 领导 层 将 注意 力 放 在 绅 越 的 产品 质量 
上 。 对 于 一 家 企业 的 成 功 而 言 ， 财 务 、 销 售 以 及 法 规 等 运营 要 素 当 然 不 可 或 缺 ， 
但 会 议 探讨 的 重点 不 应 放 在 这 些 方面 。 


在 物色 领导 者 的 时 候 ， 要 挑选 那些 不 会 将 一 己 之 利 置 于 企业 整体 利益 之 上 的 
人 。 就 像 我 们 在 上 文中 写 的 ， 在 不 少 企业 中 ， 业 务 单元 或 事业 部 的 利益 竟然 会 读 
芍 于 整个 企业 的 利益 之 上 。 有 一 次 ， 还 在 太阳 公司 任职 的 埃 里 元 想 要 换 一 台新 的 
服务 器 。 当 时 正 值 假期 ， 因 此 他 没有 通过 公司 内 部 的 购 货 系统 ， 而 是 直接 来 到 仓 
库 ， 从 货架 上 拿 了 一 人 台 服 务 器 。 打 开 包 装 盒 ， 他 发 现 里 面 苋 然 贸 着 6 份 “使 用 说 
明 ”， 每 一 份 都 是 部 门 “河马 ”认为 重要 的 信息 。 


这 是 许多 政府 部 门 的 网 站 常 犯 的 错误 。( 电 视 机 遥控 器 也 难 辞 其 符 。 要 不 
然 ， 我 们 真 不 知道 遥控 器 的 设计 为 什么 这 么 恼人 。 认 真 地 想 想 ， 遥 控 占 上 的 静音 
键 为 什么 又 小 又 难 找 ， 但 点 播 键 不 仅 大 而 且 颜 色 还 很 醒目 ? 原因 惑 是 ， 点 播 业 务 
的 负责 人 有 必须 完成 的 指标 ， 但 谁 也 没 法 从 广告 静音 上 赚 到 钱 。) 一 球 产 品 的 设 
计 绝 不 应 该 带 有 企业 组 织 结构 的 痕迹 。 打 开 认 hone 手 机 的 包装 盒 ， 你 能 推测 出 苹果 
公司 的 大 权 掌 握 在 谁 手 里 吗 ? 当然 能 。 苹 果 公 司 地 位 最 高 的 人 就 是 你 们 这 些 消费 
者 ， 而 不 是 负责 软件 、 制 造 、 零 售 、 硬 件 、 应 用 程序 的 主管 ， 也 不 是 签署 文 票 的 
头头 儿 。 所 有 的 产品 都 应 如 此 。 


一 旦 找 出 了 最 有 影 啊 力 的 人 ， 就 应 当 赋予 他 们 重任 。 把 担子 区 到 你 最 出 色 的 
员工 手 里 时 ， 你 要 相信 他们 会 乐于 承担 ， 达 到 极限 时 他 们 会 如 实 告诉 你 。 有 人 句 话 
说 得 好 : 要 把 事情 办 好 ， 就 把 任务 交 给 忙 人 吧 。 









































































































































驱逐 恶棍 ， 你 护 明星 





还 记得 小 时 候 有 关 骑 士 与 恶棍 的 谜 题 吗 ? 在 一 座 小 岛 上 ， 有 一 位 只 说 实话 的 
骑士 ， 还 有 一 个 总 是 撒谎 的 恶棍 。 你 走 到 一 个 岔路 口 ， 一 条 岔路 通 往 自由 ， 另 一 
条 通 向 死亡 。 你 面前 有 两 个 人 ， 其 中 一 人 是 骑士 ， 一 人 是 恶棍 ， 但 你 无 法 分 辩 。 
你 只 能 问 一 个 问题 来 决定 往 哪儿 走 ， 那 么 ， 你 该 怎么 问 ? 4 


人 生 就 好 像 那 座 小 号 ， 上 只 是 情况 更 加 复杂 一 些 。 因 为 现实 生活 中 的 恶棍 不 仅 
品行 不 端 ， 还 自私 日 利 ， 能 够 悄然 潜入 任何 企业 之 中 。 举 例 来 说 ， 目 局 目 大 就 是 
成 功 稼 见 的 一 种 副产品 ， 毕 竞 ， 要 想 成 功 ， 你 必须 有 过 人 之 处 。 原 本 谦逊 的 工程 
师 如 果 认 为 下 一 个 全 球 性 科技 突破 的 钥匙 就 握 在 自己 手中 ， 就 会 自信 心 膨胀 ， 令 
人 难以 接受 。 目 负 会 让 人 产生 育 点 ， 因 此 非常 危险 。 






































果 答案 是 肯定 的 ， 你 就 是 个 恶棍 了 。“ 你 会 抢占 属于 同事 的 功劳 吗 ? 你 会 推荐 消费 
者 购买 不 需要 或 对 他 无 益 的 产品 吗 ? 如 果 你 的 午餐 加 热 时 把 公司 的 微波 炉 弄 肚 
了 ， 你 会 不 会 不 收拾 就 扬长 而 去 ? 你 会 不 会 在 大 和 党 的 墙壁 上 乱 涂 乱 夯 ? 如 果 答 案 
是 肯定 的 ， 那 么 你 就 是 恶棍 了 。 


一 家 企业 的 品格 是 所有 成 员 品 格 的 总 和 ， 因 此 如 果 你 想 打 造 一 家 高 品格 的 企 
业 ， 就 必须 要 求 员 工 也 有 高 品格 。 你 不 能 给 恶棍 留任 何 外 空子 的 机 会 。"“ 一 日 为 
恶 ， 终 身 为 恶 "， 这 是 我 的 个 人 经 验 。《 正 如 管理 大 师 汤 姆 :彼得 斯 所 说 的 :“ 所 谓 
的 ' 小 恶 ? 是 不 存在 的 。”) 


幸好 ， 员 工 的 行为 大 多 是 符合 社会 规范 的 。 在 骑士 价值 观 主导 的 文化 中 ， 骑 
士 们 会 对 恶棍 的 恶 行进 行 检举 ， 直 到 恶棍 端正 品行 或 灰 溜 汐 地 逃走 。〈 这 也 是 我 
AMA SHG A ASE ARA: 人 们 在 社会 约束 下 最 注意 目 己 的 言行 ， 而 
拥挤 的 办 公 室 里 处 处 都 是 社会 约束 ! ) 这 种 震慑 对 于 多 数 恶 行 都 有 抑制 作用 ， 因 
为 恶棍 通常 要 比 骑 士 更 淘 望 个 人 成 功 ， 所 以 一 旦 发 现 无 法 通过 恶 行 取得 成 功 ， 大 
多 会 选择 逃离 。 作 为 管理 者 ， 一 旦 在 团队 中 发 现 害群之马 ， 了 最 好 的 方法 是 减少 其 
只 责 ， 并 让 骑士 接手 剩 下 的 工作 。 对 于 极 端 败坏 的 恶 行 ， 你 需要 立即 动手 ， 把 恶 
棍 铲 除 出 去 。 想 象 一 下 那些 试图 从 其 他 海象 妈妈 那里 偷 奶 吃 的 小 海象 《恶棍 ) ， 
它们 不 仅 会 被 哺乳 的 海象 妈妈 撕 咬 ， 还 会 被 其 他 此 海象 (骑士 群起 而 攻 。“ 绝 不 
要 放 过 那些 有 损 企业 利益 的 人 ， 不 必 像 海象 一 样 据 咬 他 们 ， 但 一 定 要 迅速 果 决 地 
采取 行动 ， 把 疯狂 恶 行 扼杀 在 萌芽 状态 。 


恶棍 所 占 的 比例 有 一 个 临界 点 。 这 个 比例 达到 一 定数 值 时 《这 个 数字 比 你 们 
想象 的 要 小 “) ， 大 家 就 会 认为 自己 必须 迎合 恶棍 的 做 法 才 有 出 路 ， 而 这 只 能 让 形 
势 愈 演 人 印 烈 。 创 意 精 英 或 许 具备 许多 优 务 的 特质 ， 但 他 们 并 非 针 贤 ， 因 此 ， 切 记 
要 注意 团队 中 恶棍 的 比例 。 


切记 不 要 把 “恶棍 ?和 “明星 ” 摘 混 。 恶 棍 的 恶 行 是 人 品 不 端的 产物 ， 而 明星 的 行 
为 是 出 类 拔 茎 的 结果 。 恶 棍 把 私利 置 于 集体 利益 之 上 ， 而 明星 虽然 上 自我 感觉 展 
好 ， 但 对 个 人 利益 和 集体 利益 同等 重视 。 恶 棍 一 经 发 现 ， 就 需要 及 时 处 理 ， 明 星 
对 企业 的 页 献 足 以 支撑 其 狂 委 ,你 就 需要 对 他 们 多 加 容忍 ， 甚 至 悉心 保护 。 伟 大 






































的 人 才 往 往 不 循 常规 且 难 以 相处 ， 他 们 的 怪 交 有 时 的 确 让 人 抓 狂 。 文 化 划 从 社会 
常规 ， 而 明星 偏偏 不 循 常 规 ， 因 此 企业 文化 的 条 条 框框 常会 在 扫除 恶棍 的 同时 把 
明星 一 并 扫除 。 只 要 你 的 员工 能 找到 与 明星 共处 的 方法 ， 只 要 明星 的 成 就 足以 抵 
消 他 们 的 大 牌 做 派 给 企业 而 来 的 损失 ， 你 就 应 该 努力 为 明星 提供 保护 ， 而 明星 锦 
会 带 来 意 想不到 的 回报 。 








“过 劳 " 有 道 





工作 与 生活 的 平衡 ， 是 检验 某 种 管理 方式 是 否 合理 的 试金石 ， 但 对 于 精明 能 
干 的 员工 而 言 ， 这 个 标准 却 缺 乏 合理 性 。 其 实 ， 这 个 标准 本 喘 就 存在 问题 ， 因 为 
对 于 很 多 人 来 说 ， 工 作 是 生活 的 一 个 重要 组 成 部 分 ， 二 者 不 可 分 割 。 最 理想 的 企 
业 文 化 会 让 员工 无 论 在 家 或 办 公 室 都 有 许多 有 趣 的 事情 去 做 ， 这 是 在 鼓励 大 家 以 
合理 的 方式 “过 度 工 作 ”。 因 此 ， 如 果 你 是 一 位 管理 者 ， 便 有 责任 将 职场 环境 营造 得 
生机 勃勃 、 多 姿 多 彩 ， 但 那 种 强迫 员工 每 周 40 工 时 的 工作 强度 就 不 大 必要 了 。 


在 职场 中 ， 有 些 年 轻 妈妈 在 晚间 与 家 人 共处 或 哄 孩 子 睡觉 的 时 候 会 完全 屏蔽 
工作 。 而 晚上 9 点 钟 一 到 ， 随 看 她 们 的 电子 邮件 或 语音 信息 涌 入 办 公 室 ， 便 童 味 看 
她 们 的 注意 力 回 到 工作 上 来 了 。 我 们 都 有 过 与 这 种 女 同事 共事 的 经 验 。 CAR, 
有 的 年 轻 爸 爸 也 会 出 现 这 种 情况 ， 只 是 这 种 情况 在 妈妈 号 上 比较 明显 。) 这些 职 
场 妈 妈 的 工作 担子 重 不 重 ? 当然 重 。 她 们 在 家 里 的 担子 是 不 是 也 很 重 ? 没 错 。 她 
们 是 不 是 为 了 工作 而 牺牲 了 家 庭 生活 ? 可 以 说 是 ， 也 可 以 说 不 是 。 这 是 她 们 上 自己 
选择 的 生活 方式 。 有 的 时 候 ， 工 作 重 于 一 切 ， 迫 使 她 们 不 得 不 牺牲 休 乱 时 间 ， 对 
此 ， 她 们 会 坦然 接受 。 但 是 有 的 时 候 ， 她 们 也 需要 从 工作 中 抽身 一 个 下 午 ， 硅 孩 
子 去 海滩 玩 亦 ， 或 让 孩子 到 办 公 室 和 她 们 共 进 午餐 或 晚饭 。 《和 夏季 傍晚 的 谷歌 主 
园区 看 起 来 就 像 家 庭 野 营地 ， 父 母 们 怡然 自得 地 享受 晚餐 ， 而 孩子 们 则 成 群 结 队 
O IEA 工作 紧张 期 可 能 会 持续 数 周 甚至 数 月 时 间 ， 初 创 公 司 更 是 
如 此 ， 但 这 种 特殊 情况 并 不 会 一 直 持 续 下 去 。 


面 对 这 种 特殊 时 期 ， 作 为 领导 者 ， 你 需要 给 员工 以 目 由 和 责任 。 不 要 强迫 他 
们 加 班 加 点 ， 也 无 须 规劝 他 们 早 些 回 家 陪伴 家 人 。 你 只 需 让 员工 知道 他 们 需要 对 
目 己 的 工作 负 全 责 ， 这 样 ， 他 们 就 会 全 力 以 赴 地 确保 完成 工作 。 给 他 们 足够 的 罕 
间 和 自由 ， 让 他 们 自己 做 主 。2012 年 ， 玛 丽 莎 :到 耶 成 为 雅虎 公司 首席 执行 官 ， 这 
让 她 成 为 硅谷 最 负 盛 名 的 职场 妈妈 。 她 说 ， 疲 鼻 不 是 因为 工作 过 度 而 引起 的 ， 而 
是 因为 不 得 已 放弃 重要 的 事 。“ 把 控制 权 交 到 创意 精英 的 手 上 ， 他 们 通常 会 自己 找 
到 工作 和 生活 之 间 的 平衡 点 。4 


控制 团队 规模 也 不 失 为 一 种 方法 。 在 小 团队 中 ， 如 果 某 个 成 员 身 心 俱 疫 ， 需 
要 早 些 回 家 或 是 请 假 休 养 ， 那 么 其 他 成 员 很 容易 就 会 有 所 察觉 。 在 大 团队 中 ， 请 
假 的 人 可 能 会 给 别人 偷懒 的 印象 ， 但 小 团队 却 能 理解 成 员 偶 尔 的 缺席 。 


谷歌 玛 励 员工 享受 假期 但 这 么 做 ， 并 不 是 宣扬 “工作 与 生活 平衡 * 的 理念 。 如 
果 某 个 人 对 企业 的 成 败 至 关 重 要 ， 以 至 于 如 果 他 一 旦 抽 映 一 两 周 ， 企 业 就 运转 不 
下 去 了 ， 那 么 这 个 问题 是 绝对 不 容 忽 视 的 。 没 有 人 对 企业 来 说 是 真正 不 可 或 缺 
的 。 有 了 时候， 有 的 员工 会 有 意 把 自己 打造 成 企业 不 可 或 缺 的 人 物 ， 这 或 许 是 因为 























































































































AMIN A REWER, Eo fe ANANE DA TER OE EI A 2 
这 种 人 安排 一 个 假期 ， 让 别人 填 上 衬 缺 。 这 样 一 来 ， 不 仅 骨 干 人 物 会 因 休假 而 神 
清 气 爽 、 干 劲 十 足 ， 其 代 班 人 也 得 到 了 锻炼 。《〈 这 也 是 产假 和 陪 产 假 的 隐 性 好 
处 。) 








营造 说 “好 ”的 企业 文化 





我 们 都 有 孩子 ， 因 此 这 几 年 来 ， 我 们 杀身 体会 到 了 家 长 条 件 反 射 般 说 “不 ”的 习 
HAZRA. “FR REMI OST ARMS? "不行 。“ 一 勺 冰 激 读 不够 ， 给 我 两 勺 好 吗 ? ”不 
行 。“ 我 知道 作业 还 没 写 完 ， 但 我 能 不 能 玩 会 儿 电 脑 游戏 ? 不行。 我 能 把 猫咪 放 
到 烘 干 机 里 烘 干吗 ? "不行 。 


这 种 “万 事 都 说 不 ”的 毛病 也 悄然 蔓延 到 了 职场 上 。 在 给 出 否定 答案 时 ， 企 业 往 
往 会 精心 设计 出 层 层 障碍 ， 通 过 烦 匈 的 程序 、 层 层 的 审批 还 有 一 场 场 的 讨论 会 ， 
用 “ 冷 暴 力 ” 的 方式 说 “不 ”。“ 不 ”对 于 创意 精英 而 言 犹如 当头 一 棒 ， 这 表明 企业 已 然 
失去 成 立 之 初 的 活力 ， 披 上 了 过 于 形式 化 的 外 衣 。 在 遭遇 一 次 次 “不 ”的 重重 打击 
后 ， 创 意 精 英 们 便 不 再 多 费 口 舌 ， 开 始 盘算 另 谋 高 就 了 。 


为 了 避免 这 种 情况 发 生 ， 我 们 应 该 营造 一 种 乐于 说 “好 ”的 企业 文化 。 成 长 中 的 
企业 会 出 现 混 乱 ， 而 管理 者 大 多 会 试图 通过 设置 更 多 流程 来 加 以 控制 。 其 中 一 些 
流程 的 确 有 助 于 企业 的 前 进 ， 但 即便 如 此 ， 不 到 必要 时 请 不 要 轻易 尝试 。 添 加 流 
程 或 增设 门槛 的 前 提 条 件 一 定 要 严格 ， 如 果 不 是 出 于 能 够 让 人 百般 信服 的 业务 上 
的 考量 ， 就 不 要 增设 这 些 障碍 。 我 们 两 人 都 很 喜欢 康涅狄格 大 学 前 校长 、 美 国学 
者 迈克 尔 ' 霍 根 说 过 一 句 话 :“ 说 ' 好 ?， 是 我 的 第 一 条 忠告 。 这 个 字 说 得 越 多 越 好 。 
‘好’ 能 够 帮 你 打开 大 门 ，“ 好 能 够 促进 事物 的 发 展 ，“ 好 能 带 来 新 的 体验 ， 而 新 的 
体验 能 让 你 获取 新 的 知识 与 智慧 .……. 在 这 个 变化 无 常 的 时 代 ， 说 ' 好 的 态度 可 以 伴 
BB re.” 


儿 年 前 ，YouTube 的 前 负责 人 院 拉 尔 : 卡 曼 加 杀 喘 体验 到 了 说 “好 ”的 益处 。 那 
是 在 他 主持 的 每 周 员工 大 会 上 ， 大 家 就 “高 请 重播 "这 一 视频 新 添 功能 展开 了 讨论 。 
功能 测试 进行 得 非常 顺利 ， 萨 拉 尔 表示 ， 如 果 没 有 反对 的 理由 ， 这 项 功能 马上 就 
能 投入 使 用 。 有 人 发 言说 : “按照 计划 表 ， 这 项 功能 还 要 等 几 周 才能 投入 使 用 ， 我 
觉得 我 们 可 以 继续 测试 ， 确 保 万 无 一 失 。?” 陕 拉 尔 回答 :“ 好 的 。 除 了 计划 表 的 规定 
之 外 ， 还 有 没有 什么 理由 阻止 我 们 马上 把 这 项 功能 投入 使 用 ? ”没有 人 能 想 出 任何 
理由 。 习 日， 高清 版 YouTube 问 世 。 没 有 任何 差错 ， 也 没有 任何 纷争 ， 就 这 样 ， 一 
个 人 坚持 说 “好 ”， 让 几 百 万 YouTube 用 户 提前 几 周 享受 到 了 便利 。 






































快乐 工作 强 扭 不 来 








在 每 周 五 举行 的 谷歌 TGIF 大 会 上 ， 所 有 新 入 职员 工 都 被 安排 在 同一 区 ， 戴 上 
彩色 的 螺旋 奖 帽 子 作为 新 人 标志 。 谢 尔 善 热情 地 对 大 家 表示 欢迎 ， 大 家 热烈 或 
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关 。 作 为 创意 精英 的 领导 者 ， 幽 默 感 是 谢 尔 盖 的 伟大 天 赋 之 一 。 在 主持 周 五 会 议 
的 时 候 ， 他 第 会 即兴 发 挥 一 些小 段子 ， 喜 得 大 家 前 仰 后 合 。 大 家 可 不 是 为 了 博 创 
始 人 开心 而 强 颜 欢笑 ， 每 个 人 的 笑 都 是 发 目 内 心 的 。 


一 家 初创 的 伟大 企业 、 一 个 炙手可热 的 项 目 或 者 一 份 好 工作 ， 都 应 该 充满 乐 
趣 。 如 果 你 忙 得 焦头烂额 ， 却 没收 获 快 乐 ， 那 就 有 问题 了。 对 未 来 成 功 的 懂 避 会 
令 人 振奋 ， 但 更 多 的 乐趣 却 来 目 同 事 间 的 欢声 关 语 、 幽 默 调侃 。 


多 数 企 业 都 试图 制造 “快乐 "。 比 如 ， 这 有 周 五 我 们 会 举行 每 年 一 度 的 公司 野餐 
会 、 节 日 派对 或 员工 出 游 ， 我 们 会 安排 有 趣 的 音乐 ， 设 置 有 趣 的 奖项 ， 还 会 举行 
一 些 有 趣 的 竞赛 ， 让 一 些 员 工 出 出 粮 博 大 家 一 乐 ;， 我 们 安排 了 有 趣 的 画 脸 活 动 ， 
还 请 了 有 趣 的 小 如 和 占卜 师 ， 活 动 的 小 食 也 很 有 趣 (但 是 我 们 不 提供 有 趣 的 含 酒 
精 饮 料 ) 。 大 家 都 要 参加 ， 都 必须 玩 得 开心 ! 然而 ， 这 样 的 游乐 活动 有 一 个 致命 
伤 ， 那 束 是 ， 这 些 活动 不 能 让 人 真正 “快乐 ”。 


其 实 ， 这 些 活动 并 非 必 需 。 只 要 组 织 有 方 ， 公 司 举 办 一 些 集体 活动 无 可 厚 
非 。 实 际 上 ， 组 织 一 次 有 趣 的 公司 派对 并 不 困难 。 有 趣 的 派对 与 有 趣 的 婚礼 一 
样 : 有 趣 的 人 群 〈 你 招聘 的 人 才 应 该 都 不 错 ， 对 吧 ? ) + 美妙 的 音乐 + 可 口 的 食物 
和 饮料 。 这 就 行 了 。 虽 然 那些 天 性 无 趣 的 客人 有 可 能 破坏 活动 气氛 ， 但 只 要 出 动 
一 文 20 世 纪 80 年 代金 曲 翻唱 乐队 或 是 搬出 一 打上 好 的 啤酒 ， 一 切 不 快 就 会 烟 消 云 
散 。 无 论 是 谁 ， 上 只 要 手 拿 一 瓶 啤酒 ， 随 痢 乐 曲 舞动 起 来 ， 都 会 变 成 开心 果 。 


除 此 之 外 ， 公 司 和 团队 还 会 组 织 拓 展 活 动 。 拓 展 活动 通常 秉 少 "团队 建设 ”的 初 
庄 ， 旨 在 让 团队 成 员 彼此 磨合 。 活 动 内 容 往往 包括 绳索 谍 程 、 甩 饪 课程 、 性 格 测 
试 以 及 解决 团队 问题 。 一 番 训 练 之 后 ， 大 家 就 像 机 器 一 样 被 微调 到 位 了 。 但 是 ， 
事实 真 的 如 此 吗 ? 在 谷歌 ， 我 们 认为 拓展 活动 不 应 考虑 什么 “团队 建设 ”"， 让 大 家 好 
好 去 玩 儿 就 行 了 。 弄 纳 森 对 远足 的 标准 是 : 〔 在 天 公 作 美 的 前 提 下 )〉 选择 一 个 从 
未 到 过 的 地 方 进行 户外 活动 ， 地 点 要 离 办 公 室 足够 远 ， 让 人 觉得 目 己 真是 在 远 
行 ， 又 可 以 在 一 天 内 完成 ， 还 要 给 人 独自 无 法 收获 的 体验 。 


就 这 样 ， 乔 纳 森 带领 他 的 团队 把 北 加 州 游 了 个 遍 : 我 们 游览 了 红木 林 和 人 尖峰 
石 阵 国 家 公园 ， 在 新 年 岛 公 园 目睹 了 著名 的 海象 的 真 容 ， 还 倘 伴 在 久 克 鲁 效 海 泌 
步道 。 这 些 活动 花费 不 多 ， 因 为 乐趣 并 不 一 定 来 日 高 消费 (但 营造 出 来 的 快乐 却 
往往 很 珍 贯 》。 谷 歌 刚 成 立 的 时 候 ， 上 只 要 你 有 一 根 球 棍 和 一 双 轮 滑 鞋 ， 而 且 不 介 
意 在 进 球 时 让 创始 人 用 屁股 顶 你 一 下 的 话 ， 那 么 你 吕 可 以 免费 参加 拉 里 和 谢 尔 盖 
准 办 的 深 轴 冰球 比赛 了 。 谢 丽 尔 : 桑 德 伯 格 为 她 的 营销 团队 开设 了 一 个 读书 俱 乐 
部 ， 这 个 俱乐部 在 我 们 的 印度 分 公司 人 和 气 极 高 ， 每 位 员工 都 加 入 了 。 娠 国 流行 歌 
手 “ 乌 叔 ” 曾 经 到 谷歌 的 整 国 分 公司 参观 ， 于 是 ， 埃 里 克 便 带领 首尔 分 部 全 员 跟 随 他 
一 起 跳 了 一 曲 《 江 南 Stylg》。 “和 舞 技 并 不 重要 ， 重 要 的 是 你 愿意 跳 。 ) 


乔纳森 曾经 和 市 场 部 的 负责 人 验 迪 . 麦 卡 弗 利 打赌 ， 想 看 看 谁 的 团队 参加 谷歌 
年 度 员工 调查 问卷 《Googlegeist) 的 积极 性 较 高 。 作 为 惩罚 ， 输 的 一 方 要 为 赢家 洗 
车 。 结 果 ， 乔 纳 森 输 了 ， 于 是 辛 迪 便 租 了 一 辆 加 长 悍 蕊 ， 涂 上 厚 厚 的 泥巴 (我 们 
至 今 也 不 知道 她 到 底 是 怎么 做 到 的 ) ， 然 后 把 自己 的 团队 招来 ， 一 边 观 赏 乔纳森 
清洗 这 辆 庞大 的 SUV (运动 型 多 功能 车 ) ， 一 边 往 他 身上 砸 注水 的 气球 。 还 有 一 
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快乐 文化 与 创意 文化 有 一 个 共同 点 : 快乐 无 处 不 在 。 关 键 在 于 ， 要 尽量 放宽 
限制 ， 没 有 什么 是 “神圣 不 可 侵犯 的。2007 年 ， 我 们 的 几 位 工程 师 发 现 埃 里 克 在 谷 
歌 内 部 网 站 的 头像 照片 被 误 放 在 了 公共 资料 库 里 。 他 们 在 照片 背景 上 放 上 比尔 : 盖 
次 的 肖像 ， 在 叫 人 市 那天 ， 把 修改 过 的 照片 放 在 了 埃 里 元 的 个 人 主页 上 。 这 样 ， 
任何 一 个 打开 埃 里 克 主 页 的 谷歌 员工 都 会 看 到 以 下 这 张 照片 : 























这 张 头 像 照 片 ， 埃 里 克 使 用 了 整整 一 个 月 。 


在 这 个 例子 中 ， 人 谷歌 员 工 把 比尔 : 盖 欧 的 头像 放 在 墙 上 来 开玩笑 ， 然 而 ， 精 英 
的 玩笑 可 不 总 是 这 么 “和 谐 "。 这 个 时 候 ， 有 一 些 底线 还 是 有 必要 的 。2010 年 10 月 ， 
谷歌 工程 师 科 林 : 麦 克 米 伦 池 以 及 乔纳森 : 范 伯 格 发 布 了 一 个 叫 作 Memesgen 的 谷歌 内 
部 网 站 ， 和 谷歌 员工 可 以 在 网 站 上 创建 meme 叶 槽 图 〈 配 有 简明 吐槽 文字 的 图 片 ) ， 
并 为 同事 的 meme 吐 槽 图 投票 。 通 过 这 个 吐槽 网 ， 谷 歌 员工 不 仅 可 以 用 尖酸 刻薄 的 
语言 对 公司 状况 “大 肆 择 击 ”， 也 从 中 获得 了 无 与 伦比 的 乐趣 。 像 歌手 汤姆 : 莱 勒 和 
oe 吐槽 网 以 该 谐 的 方式 直击 公司 内 部 种 种 矛盾 纷争 的 根 
源 。 比 如 : 


很 明显 ， 埃 里 克 是 Memegen 用 户 的 热 议 人 物 。 

















( 挨 里 克 一 张口 ，Memegen 就 炸 开 了 锅 。) 


曾 记 否 ， 正 是 因为 大 家 的 积极 批评 ， 谷 歌 才 拥有 如 此 的 光 瘤 岁月 ; 
为 谷歌 眼镜 的 一 个 新 应 用 功能 : 


(欢迎 来 到 谷歌 ! ) 
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在 谷歌 “热气 球 计划 ” 《Project Loon， 我 们 会 在 下 文中 为 大 家 详细 介绍 ) 公布 
于 世 之 后 ， 一 位 谷歌 员工 觉得 他 的 “OKRs” (目标 与 关键 成 果 ，Objective and ll 
Results， 也 就 是 季 度 业绩 目标 ， 我 们 也 会 在 第 五 章 详 细 介 绍 ) 也 需要 与 时 俱 进 
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与 韩国 流行 歌手 “ 乌 叔 ”一 起 在 首尔 起 舞 。 
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《其 中 一 位 因为 搞怪 的 舞蹈 动作 而 为 世界 熟知 …… 另 一 位 的 名 字 叫 : Se) 


这 些 都 不 是 强 扭 的 乐趣 ， 这 样 的 快乐 是 伴 装 不 来 的 。 信 和 赖 你 的 员工 ， 不 要 因 
惧怕 出 丝 漏 而 杞 人 忧 天 ， 真 正 的 快乐 上 只 有 在 这 样 目 由 放任 的 环境 中 才能 绽放 。 这 
样 的 快乐 多 多 益 善 ， 员 工 越 快乐 就 越 能 
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建议 。 这 位 熟人 告诉 他 :“ 在 企业 变革 时 期 ， 你 需要 移 找 一 批 精明 的 人 才 。 要 找到 
一 批 精明 的 人 ， 你 就 得 先 找到 其 中 的 一 个 。” 几 周 之 后 ， 埃 里 死 与 一 位 他 很 看 好 的 
诺 款 工程 师 一 起 搭乘 飞机 从 圣何塞 去 犹他 州 〈 诺 勒 公 司 所 在 地 ) ， 他 猛然 忆 起 底 
人 有 关 企 业 改 革 的 建议 ， 于 是 问 他 能 不 能 列 出 儿 位 话 勒 最 精明 的 人 才 的 名 字 。 几 
分 钟 后 工程 师 的 单子 就 列 好 了 ， 之 后 ， 埃 里 克 与 单子 上 的 每 个 人 都 安排 了 见面 。 


儿 天 后 ， 清 单 上 的 第 一 个 人 如 约 来 到 了 埃 里 克 的 办 公 室 ， 他 面色 惨白 地 问 
a: “我 是 不 是 做 错 什么 了 ? ” 接 下 来 的 儿 场 会 晤 也 类 似 ， 每 位 人 才 来 到 办 公 室 时 都 
会 满腹 式 心 。 埃 里 克 很 快 就 意识 到 ， 庄 勒 的 人 员 只 有 在 被 炒 鲜 鱼 的 时 候 才 有 机 会 
与 首 记 执行 官 进 行 一 对 一 的 会 面 。 原 来 ， 他 在 无 意 中 让 诺 勒 最 优 务 的 人 才 误 以 为 
自己 要 丢 饭 碗 了 ， 虚 惊 一 场 。 


诸如 此 类 的 事件 让 我 们 很 早 就 体会 到 ， 改 变 一 家 企业 的 固有 文化 有 多 困难 。 
“寻找 精明 人 才 ” 的 建议 昕 上 去 的 确 在 理 ， 但 在 基体 过 程 中 ， 挨 里 元 却 出 乎 意料 地 遗 
遇 了 企业 根深 带 固 的 文化 阻力 。 为 一 家 初创 企业 呐 定 文化 基础 并 不 困难 ， 而 让 一 
家 已 处 在 经 营 阶段 的 企业 改变 文化 却 难 上 加 难 。 可 相 比 之 下 ， 对 现 有 的 企业 文化 
做 出 改变 对 一 家 企业 的 成 功 更 为 关键 ， 因 为 对 于 大 部 分 创意 精英 而 言 ， 停 沛 不 
前 、 流 于 形式 的 企业 文化 就 是 他 们 的 大 敌 。 


2012 年 ， 谷 歌 将 摩托 罗拉 移动 公司 收入 摩 下 ”， 我 们 亲身 体验 了 企业 文化 改革 
的 困难 。 要 改变 企业 文化 ， 首 先 要 找 出 症结 所 在 。 请 考虑 一 下 ， 你 所 在 企业 的 文 
化 到 底 是 什么 〈 这 不 是 指使 命 宣 言 或 企业 价值 观 中 所 写 的 企业 文化 ， 而 是 指 员工 
日 日 践 行 的 真正 文化 ) ? 这 样 的 企业 文化 为 企业 带 来 了 什么 样 的 影响 ? 注意 ， 不 
要 只 是 草草 地 对 现行 的 企业 文化 大 肆 择 击 ， 因 为 这 对 员工 而 言 是 一 种 侮辱 。 实 际 
FO A A A 
切入 点 。 


接 下 来 ， 曾 明 你 希望 塑造 的 企业 文化 。 借 用 2010 年 世界 杯 上 耐克 的 广告 语 ， 
你 应 当 “ 书 写 未 来 ”并 态度 明确 、 脚 步 坚 决 地 向 未 来 进发 。 支 持 部 门 之 间 的 沟通 和 
创意 共享 ， 把 员工 的 日 程 公布 出 来 ， 好 让 同事 们 知晓 彼此 的 进度 ， 多 多 召开 公司 
会 议 ， 鼓 励 坦 诚 提问 ， 而 当 问 题 指 向 你 时 ， 你 也 需要 曼 无 隐瞒 地 如 实 作答 。 在 谷 
歌 的 一 次 以 摩托 罗拉 为 主题 的 周 五 TGIF 大 会 上 ， 几 位 员工 就 摩托 罗拉 的 产品 提出 
了 几 个 尖锐 的 问题 ， 领 导 者 尽量 坦诚 翔实 地 给 出 了 回答 。 会 议 后 ， 弄 纳 森 偶尔 听 
到 儿 位 摩托 罗拉 的 员工 在 担心 提问 的 人 会 不 会 被 开除 ， 他 告诉 这 些 员工 ， 他 们 的 



































担心 是 多 余 的 。 


在 尝试 重新 定义 企业 文化 时 ， 参 考 原 有 文化 有 时 会 对 你 有 所 局 发 。 曾 参与 IBM 
兴 计 划 的 郭 士 纳 在 《 谁 说 大 象 不 能 跳舞 ? 》 所 一 书 中 谈 道 :“ 有 人 说 ， 一 家 公司 

就 是 某 个 领导 人 影子 的 延伸 。” 对 于 IBM 而 言 ， 这 个 领导 人 就 是 托马斯 :约翰 : 沃 森 
先生 。 交 在 书 中 郭 士 纳 还 提 到 ， 在 重建 IBM 的 同时 ， 他 秉承 了 沃 森 先 生 “ 精 通 各 项 
业务 ”、“ 做 优质 客服 ”以 及 “尊重 每 一 个 人 ”的 理念 。 但 要 注意 ， 在 弘扬 前 人 理念 的 
同时 ， 我 们 也 应 大 胆 剔 除 糟 粕 。 郭 士 纳 废 除了 沃 森 制 定 的 蓝 西 装 、 白 衬衣 的 独 闭 
要 求 ， 因 为 当年 这 个 规定 是 为 了 表示 对 顾客 的 尊重 而 制定 的 ， 但 现在 这 个 目的 已 
不 那么 明显 了 。 “我 们 没有 用 新 的 着 疲 标准 代替 老 标 准 ， 我 只 是 借鉴 了 沃 森 先生 的 
智慧 ， 决 定 让 大 家 参照 当天 的 环境 以 及 周围 的 人 来 自行 决定 着 装 。” 

(在 公司 会 议 上 ， 曾 经 有 人 要 求 埃 里 元 阐述 一 下 谷歌 的 着 装 标准 。 埃 里 克 给 
出 的 答案 是 :“ 别 光大 身子 就 行 。”) 

上 述 措施 实施 起 来 非常 费时 。 要 想 运 用 我 们 在 本 书 中 传达 的 理念 来 改变 一 家 
企业 的 文化 ， 所 用 的 时 间 要 远 远 超出 你 的 想象 。 这 是 我 们 在 重组 摩托 罗拉 时 得 到 
的 最 重要 的 经 验 ， 佑 计 许 多 职场 人 士 都 能 感 同 吴 受 。 






































跟 我 来 





如 果 你 决心 开创 一 看 新 事业 (或 是 对 现 有 的 事业 做 出 彻底 改造 ) ， 就 要 面 对 
见长 的 工作 日 、 无 眠 的 夜晚 ， 甚 至 连 参 加 生日 派对 的 时 间 都 要 被 砍 去 。 另 外 ， 你 
还 必须 聘请 那些 跟 你 志同道合 、 甘 愿 与 你 做 出 同样 牺牲 的 人 。 要 做 到 这 一 切 ， 你 
必须 拥有 坚信 自己 定 会 成 功 的 激情 ， 也 要 拥有 为 梦想 而 实干 的 理性 。 这 不 仅 需 要 
你 潜心 投入 、 坚 场 不 拔 ， 更 重要 的 是 要 心 无 旁 登 。 在 迎战 敌 军 的 时 候 ， 以 色 列 坦 
克 指 挥 官 们 并 不 会 大 喊 “ 冲 啊 ! ”， 而 是 会 用 "Ah'*cha'rye" 来 动员 自己 的 部 队 。 这 人 名 
话 是 希 伯 来 语 ， 翻 译 过 来 就 是 “ 跟 我 来 ”的 意思 。 任 何 有 志 于 做 创意 精英 领导 者 的 
人 ， 都 需要 拥有 这 样 的 态度 。 


埃 里 克 与 马克 . 扎 克 伯 格 在 脸谱 网 位 于 帕 洛 阿尔 托 的 总 部 进行 过 一 次 会 晤 。 当 
时 ， 脸 谱 网 和 马克 日 后 的 大 展 宏图 已 是 板 上 钉 钉 的 事情 。 两 个 人 聊 了 几 个 小 时 ， 
在 大 约 下 午 7 点 时 结束 了 会 谈 。 埃 里 克 正 准备 离开 时 ， 一 位 助理 帮 有 马克 端 来 晚餐 ， 
A FK, BATENA T TIE, RIERREN 
了 马克 的 敬业 。 


谷歌 的 一 位 资深 工程 师 马 特 : 卡 交 回忆 道 ， 他 经 常 看 到 负责 谷歌 数据 中 心 基础 
设施 的 高 管 马 尔 效 ' 霍 尔 泽 在 穿 过 办 公 室 的 途中 一 路 捡拾 垃圾 的 情景 。 首 席 执行 官 
在 公司 大 门 收取 大 操 报 纸 ， 公 司 创 始 人 探 拭 前 合 .…… 类 似 的 现象 在 硅谷 比比 千 
是 。 通 过 这 些 行 为 ， 领 导 者 们 践 行 了 平等 理念 : 我 们 同舟 共 济 ， 职 责 共 担 。 但 实 
际 上 ， 他 们 这 么 做 ， 主 要 还 是 出 于 对 公司 的 热爱 。 热 情 对 领导 力 不 可 或 缺 ， 如 果 
你 缺少 热情 ， 就 马上 走 人 。 






























































不 作恶 





来 到 谷歌 大 约 6 个 月 后 ， 埃 里 克 深 深 参 透 了 “不 作恶 "的 音义。 这 人 句 话 是 谷歌 工 
程 师 保罗 . 布 赫 海 特 和 阿 米 特 - 帕 泰 尔 在 公司 成 立 不 久 的 一 次 会 议 上 提出 的 。 可 是 ， 
埃 里 克 完 全 没有 料 到 ， 这 人 句 简短 的 口号 会 如 此 彻底 地 渗透 到 企业 文化 的 方 方 面 
面 。 一 次 会 议 上 ， 大 家 讨论 到 对 广告 体制 做 出 一 项 改变 可 能 带 来 的 好 处 。 虽 然 这 
一 改变 有 可 能 为 公司 带 来 丰厚 的 利润 ， 但 一 位 工程 负责 人 却 拍 桌 有 反驳 道 :“ 这 是 在 
作恶 ， 这 事 我 们 不 能 做 ! ”* 屋 里 顿时 鸦 省 无 声 ， 让 人 不 禁 想 起 老 西 部 片 里 打 扑 元 的 
a: 一 名 玩家 指责 另 一 名 玩家 做 了 手脚 ， 所 有 人 从 桌 旁 退 开 ， 等 着 看 谁 会 先 掏 
fo REKAAN: 没 想 到 ， 谷 歌 的 这 人 句 话 真 不 是 开玩笑 的 。 沉 默 过 后 ， 是 一 
场 相 持 不 下 的 讨论 ， 最 终 ， 做 出 改变 的 提案 被 否决 。 


“不 作恶 ”这 名 广 为 流 传 的 谷歌 口号 其 实 并 不 只 是 字面 上 那么 简单 。 没 错 ， 这 人 名 
话 的 确 真诚 表达 了 谷歌 员工 感同身受 的 企业 价值 观 与 目标 。 但 除 此 之 外 ,， “不作 
恶 "这 句 话 也 是 给 员工 授权 的 一 种 方式 。 在 做 出 决策 时 ， 谷 歌 的 员工 经 常会 以 自己 
的 道德 指针 作为 衡量 标准 ， 因 此 埃 里 克 在 那 次 会 议 上 的 所 见 所 疗 并 不 罕见 除了 
TAR PAB MDI 。 


在 丰田 公司 发 明 的 著名 的 “及 时 生产 看 板 制度 ”(Kanban system of just-in-time 
production) 中 ， 有 一 条 质量 管理 原则 就 是 : 在 发 现 质量 问题 时 ， 流 水 线 上 的 任何 
一 位 员工 都 有 权 拉 绳 中 止 生产 。 呈 而 谷歌 这 名 简短 的 口号 中 也 包含 着 同样 的 洞 见 。 
埃 里 克 所 说 的 那 次 会 议 中 ， 那 位 工程 师 在 对 提案 中 的 新 改动 冠 以 “作恶 ?之 名 时 ， 其 
实 就 无 异 于 拉 绳 中 止 了 流水 线 。 这 样 ， 所 有 人 都 要 参与 评估 这 项 新 改动 ， 还 要 判 
定 它 是 否 与 谷歌 的 企业 价值 观 相 符 。 每 家 企业 都 应 “不 作恶 ”， 这 人 句 话 就 如 北极 星 一 
般 ， 为 管理 方式 、 产 品 计划 以 及 办 公 室 政治 指明 了 方向 。 


营造 根基 扎实 、 深 入 人 心 的 企业 文化 ， 最 根本 的 价值 就 在 于 此 。 这 成 为 你 与 
企业 行事 的 基础 ， 也 能 防止 企业 偶 离 正确 的 轨道 一 一 因为 ， 企 业 文 化 本 身 就 是 正 
确 的 轨道 。 最 早 越 的 企业 文化 ， 都 会 立足 高 还。 对 于 本 章 中 的 每 一 条 洞 见 ， 我 们 
都 配 以 实例 ， 来 说 明 谷 歌 的 洞 见 并 非 无 源 之 水 。 其 实 ， 谷 歌 做 得 不 好 的 例子 也 不 
少 ， 但 相 比 之 下 ， 超 越 标准 的 情况 更 为 常 匈 ， 也 正 因 为 这 个 原因 ， 我 们 的 标准 也 
在 不 断 提高 。 这 就 是 伟大 的 企业 文化 的 力量 : 它 让 公司 的 每 一 个 成 员 不 断 进 步 ， 
也 会 让 整个 企业 变 得 更 大 更 强 。 

[由 《 启 》 的 中 文 版 已 于 2005 年 5 月 由 中 信和 出 版 社 出 版 。 一 一 编者 注 

[2] 河马 的 英文 为 hppo， 而 “高 薪 人 士 的 意见 ”的 英文 则 是 highest-paid person’s opinion。 也 就 是 说 ， 这 
个 英文 首 字 母 简 写 与 hippo (MY) 是 一 样 的 。 译 者 注 

[31 本 书 已 于 2003 年 1 月 由 中 信 出 版 社 出 版 ，2010 年 1 月 再 版 。 一 一 编者 注 
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我 们 不 知道 读者 从 事 什 么 事业 ， 所 处 何 种 行业 ， 因 此 我 们 不 会 越 姐 代 让 地 指导 
你 如 何 制订 商业 计划 。 但 我 们 敢 百 分 百 地 打包 票 : 如 果 你 有 商业 计划 ， 那 你 的 计 
划一 定 是 错误 的 。 上 只 要 是 MBA 式 的 商业 计划 ， 无 论 经 过 怎样 的 深思 熟 虑 ， 一 定 在 
东 些 方面 存在 重伤 。 如 果 你 硬 要 一 心 一 意 按照 这 份 有 也 疲 的 计划 一 步 步 走 下 去 ， 
那么 就 会 像 企业 家 埃 里 克 : 莱 斯 说 的 一 样 “实现 失败 ”。> 因此 ， 风 险 投资 家 应 永远 遵 
守 投 团队 而 不 投 计划 的 准则 。 既 然 计 划 会 错 ， 那 么 人 就 得 对 。 成 功 的 团队 懂得 如 
何 发 现 计 划 中 的 瑕 疲 ， 并 及 时 做 出 调整 。 


那么 ， 新 创 企 业 在 没有 计划 的 情况 下 该 如 何 吸 引 优秀 人 才 和 其 他 重要 资源 
《比如 资金 )》 昵 ?实际 上 ， 制 订 计划 无 可 厚 非 ， 但 是 要 明白 ， 随 着 你 对 产品 和 市 
场 了 解 的 加 深 及 事业 的 发 展 ， 计 划 也 要 随 之 做 出 调整 。 要 取得 成 功 ， 除 了 对 计划 
及 时 反复 调整 之 外 ， 我 们 还 需 注音 制订 计划 的 基础 。 互 联网 时 代为 科技 和 社会 结 
构 币 来 的 剧变 ， 让 我 们 从 学 校 和 职场 中 学 到 的 一 些 曾 经 广 为 接受 的 战略 原理 变 得 
不 再 适用 。>” 因 此 ， 你 的 计划 虽然 可 以 调整 ， 但 必须 以 合乎 现今 社会 运作 方式 的 基 
本 原理 为 基础 ， 并 在 转型 时 以 这 些 原 理 为 指导 。 计 划 可 变 ， 基 础 则 应 骨 然 不 动 。 


计划 的 无 党 可 能 会 让 一 些 想 加 入 团队 的 人 望而却步 ， 因 为 绝 大 部 分 人 都 不 喜 
欢 不 确定 性 。 而 创意 精英 与 一 般 人 不 同 ， 他 们 就 爱 目 己 动脑 筋 想 对 策 。 就 像 乔 纳 
和 森 给 一 位 员工 写 的 评语 一 样 ， 创 意 精 瑞 们 “适应 性 强 ， 能 够 在 这 令 人 上 肪 尝 的 环境 中 
保持 随机 应 变 的 灵敏 "。™ 实 际 上 ， 一 纸 宣称 能 解决 一 切 问 题 的 计划 得 不 到 创意 精 
A O en ee alg Se 
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这 个 经 验 ， 是 乔纳森 的 团队 传授 给 他 的 。 那 是 2002 年 ， 乔 纳 森 刚 加 入 谷歌 
时 ， 舍 歌 对 商业 计划 的 战略 基础 考虑 得 非常 全 面 。 但 是 ， 这 些 原则 并 没有 被 仔细 
记录 下 来 。 实 际 上 ， 目 从 1998 年 谷歌 成 立 以 来 ， 就 没有 一 个 人 专门 拿 出 时 间 来 完 
整 记录 谷歌 的 战略 。 乔 纳 森 立马 采取 行动 ， 想 要 填补 这 个 不 容 忽 视 的 漏洞 。 他 习 
惯 那 种 笔墨 未 干 就 注定 过 时 的 传统 商业 计划 ， 于 是 便 想 要 制订 一 份 这 样 的 计划 。 
但 由 玛丽 莎 : 迈 耶 、 院 拉 尔 : 卡 曼 加 以 及 苏 丙 : 沃 西 基 组 成 的 助理 团队 却 及 时 阻止 了 
他 。” "他 们 认为 ， 谷 歌 并 不 需要 记录 什么 商业 计划 (甚至 连 商业 计划 也 不 需要 )， 
但 为 了 招 纳 新 人 和 保证 大 家 前 进 方向 的 一 致 ， 谷 歌 必 须 把 计划 所 依据 的 基本 原则 
Pa a m 


于 是 ， 题 为 “谷歌 战略 : 过 去 、 现 在 与 未 来 ”的 计划 应 运 而 生 。2002 年 10 月 ， 我 
们 把 计划 提交 给 董事 会 〈 翌 年 和 夏天， 迈克 :页 里 茨 之 所 以 让 我 们 递交 一 份 更 加 全 面 
的 商业 计划 ， 正 是 由 这 份 计 划 案 而 起 的 ) 。 在 此 后 的 数 年 ， 这 份 计 划 的 一 部 分 内 
容 仍 被 用 来 概述 谷歌 的 运作 方式 。 计 划 中 所 述 的 原则 与 20 世 纪 90 年 代 大 部 分 高 科 
技 互 联网 企业 的 原则 大 相 径 庭 : 用 基于 技术 洞 见 的 创新 方式 解决 重大 难题 ， 优 化 
规模 而 非 收 入 ， 让 能 影响 每 个 人 的 优秀 产品 带动 市 场 增 长 ...... 时 至 今日 ， 这 些 原 
则 仍 是 互联 网 时 代 企 业 成 功 的 基本 指南 。 
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这 个 项 目 就 是 谷歌 的 前 身 。 当 时 ， 主 要 的 几 家 搜索 引擎 是 按照 网 站 的 内 容 为 搜索 
结果 排序 的 。 如 果 键 入 “大 学 ”这 个 搜索 词 ， 你 有 可 能 会 搜 出 一 所 大 学 的 网 站 ， 也 有 
可 能 搜 到 一 家 书店 或 是 自行 车 店 的 网 站 。 在 参观 一 家 搜索 引擎 公司 的 时 候 ， 拉 里 
提出 了 他 在 使 用 引擎 搜索 “大 学 ”一 词 时 出 现 的 状况 。 工 作 人 员 告 诉 拉 里 ， 这 件 事 责 
任 在 用 户 自身 ， 他 们 应 该 让 自己 的 搜索 请 求 更 加 准确 。 


因此 ， 拉 里 和 谢 尔 盖 找 到 了 一 个 更 好 的 方法 。 他 们 发 现 ， 通 过 调查 茶 个 网 页 
与 哪些 其 他 页 面 链接 ， 可 以 判断 出 此 网 页 的 质量 〈 即 网 页 的 内 容 与 用 户 搜索 请 求 
的 关联 性 ) 。 一 家 与 其 他 许多 网 站 链接 的 网 站 ， 一 般 而 言 内 容 的 质量 更 高 。” 谷歌 
搜索 引擎 甫 一 问世 惑 脱颖而出 ， 究 其 原因 ， 除 了 为 网 页 排序 的 方式 乙 外 ， 还 有 许 
多 其 他 的 因素 。 比 如 ， 谷 歌 搜 索引 擎 比较 重视 学 术 性 网 站 上 搜 到 的 结果 就 是 一 个 
突破 。 但 归根 结 拘 ， 利 用 网 站 的 链接 结构 作为 路 径 来 寻找 最 佳 史 配 结果 的 技术 洞 
见 ， 才 是 整个 搜索 引擎 各 种 优越 性 的 源 果 。 


从 那 以 后 ， 谷 歌 几 乎 所 有 的 成 功 产 品 部 是 由 坚实 的 技术 洞 见 作为 基础 的 ， 而 
那些 不 尽 如 人 意 的 产品 则 大 多 缺少 技术 洞 见 的 支持。 谷歌 最 赚钱 的 广告 引擎 
AdWords 背 后 的 洞 见 是 : 在 为 广告 排序 时 ， 应 该 以 广告 信息 对 用 户 的 价值 作为 标 
准 ， 而 不 是 看 广告 商 们 愿意 出 多 少 广 告 费 。 ”通过 计算 ， 按 主题 而 非 出 处 为 新 闻 归 
类 的 拉 术 洞 见 ， 众 生 了 能 将 成 二 上 万 媒体 渠道 的 新 闻 标 题 汇 集 在 一 起 的 谷歌 新 闻 
网 站 。 而 谷歌 的 开源 浏览 器 Chrome 基 于 的 技术 洞 见 是 ， 随 着 网 站 越发 复杂 和 强 
大 ， 浏 览 器 也 应 随 之 提速 。 随 便 选 一 黎 新 颖 而 强大 的 谷歌 产品 ， 你 都 会 在 产品 背 
后 发 现 至 少 一 项 重要 的 技术 洞 见 ， 也 就 是 那 种 可 以 在 科技 杂志 上 占 一 席 版 面 的 究 
做 性 洞 见 。 谷 歌 的 Knowledge 。 Graph 搜索 功能 ， 就 是 为 了 将 互联 网 上 有 关东 个 人 
物 、 地 点 或 事件 的 大 量 杂乱 信息 加 以 组 织 整理 ， 以 易于 浏览 的 格式 展现 出 来 。 
YouTube 内 容 识别 系统 为 每 个 视频 及 音频 文件 建立 独 有 的 数据 描述 ， 以 此 与 全 球 版 
权 数 据 库 的 内 容 相 比 对 ， 以 便于 版 权 所 有 者 在 YouTube 网 站 上 找到 目 己 所 拥有 的 视 
频 和 音频 内 容 《〈 其 至 可 以 从 中 获 利 ) 。 在 庞大 的 多 语种 用 户 群 的 共同 建设 下 ， 谷 
歌 翻译 软件 的 性 能 日 渐 提 升 。Hangouts (一 对 一 或 多 人 实时 视频 聊天 工具 〉 实 现 了 
各 种 视频 代码 的 云端 转换 ， 而 不 再 依靠 电子 设备 来 转换 视频 格式 ， 让 用 户 只 需 一 
键 操作 ， 便 可 轻松 在 全 球 范 围 内 使 用 任何 电子 设备 进行 视频 会 议 。 


产品 计划 由 产品 负责 人 制订 ， 但 产品 计划 第 第 《几乎 总 是 ) AN EE 
的 因素 : 创造 这 些 新 功能 、 新 产品 或 是 新 平台 ， 其 背后 依据 的 技术 洞 见 是 什么 ? 
这 所 谓 的 技术 洞 见 ， 是 指 用 创新 方式 应 用 科 拉 或 设计 ， 以 达到 生产 成 本 的 显著 降 
低 或 产品 功能 和 可 用 性 的 大 幅 提 升 。 依 徘 技 术 洞 见 生 产 出 来 的 产品 ， 可 以 与 同类 
苋 争 产品 拉 开 显 兰 差距 。 而 这 样 一 来 ， 产 品 不 仪 得 到 了 显著 的 提升 ， 且 无 须 大 肆 
宣传 也 照样 能 让 消费 者 感受 到 其 独一无二 的 魅力 。 


有 的 时 候 ， 技 术 洞 见 可 以 信 手 牛 来 。 比 如 美国 家 居 用 品 品 牌 9OXO， 就 是 靠 对 
居家 用 品 的 创新 设计 而 建立 的 。 但 大 多 数 情况 下 ， 技 术 洞 见 都 来 之 不 易 。 正 因 如 
此 ， 多 数 企 业 都 不 愿 以 技术 洞 见 作为 企业 战略 的 基础 ， 而 是 运用 传统 的 MBA 模 式 
依据 企业 的 最 有 利 条 件 来 做 决策 (所 谓 最 有 利 条 件 ， 就 是 迈克 尔 - 波 特 所 说 的 苋 争 
RAO ， 并 利用 最 有 利 条 件 扩张 到 邻近 的 市 场 。 如 果 你 的 企业 已 经 在 运转 中 ， 且 
用 利润 百分比 来 衡量 企业 的 业绩 ， 这 样 的 手段 的 确 非常 有 效 。 但 如 果 你 仪 仅 处 在 
起 步 阶 段 ， 这 个 方法 就 不 适用 了 。 如 果 你 目光 狭窄 ， 仪 仅 想 徘 发 展 企业 苋 争 优势 
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企业 还 可 以 在 定价 、 市 场 、 分 销 以 及 销售 方面 利用 一 些 巧妙 手段 ， 以 求 扩 大 
企业 的 市 场 占 有 率 及 提升 利润 。 想 想 超 市 食品 区 那些 打 痢 “升级 新 配方 ? 吐 头 的 产品 
吧 ， 而 实际 上 ， 除 了 食品 包装 和 广告 宣传 上 有 所 创新 以 外 ， 食 品 的 内 容 仍 是 换 汤 
不 换 药 。 商 家 的 这 些 花 招 往往 是 通过 市 场 调 查 总 结 出 来 的 ， 常 常 需要 召集 一 批 顾 
间 ， 让 他 们 将 企业 的 潜在 顾客 群 细 分 为 干 禧 一 代 、X 一 代 ， 连 10 罗 以 下 的 小 孩 也 要 
具体 分 年 龄 层 ， 搞 得 设计 师 不 得 不 拿 多 达 31 种 口味 的 产品 来 应 对 。 那 么 ， 雇 用 这 
些 市 场 调查 顾问 有 没有 什么 好 处 呢 ? 我 们 觉得 最 大 的 好 处 就 是 : 想 挑 这 些 顾问 的 
毛病 非常 容易 ， 他 们 一 旦 犯错 ， 你 就 可 以 让 他 们 卷 铺 盖 走 人 了 。 


20 世 纪 90 年 代 末 ， 乔 纳 森 主管 Excite@Home 的 产品 团队 。 正 是 这 家 公司 背后 的 
技术 洞 见 ， 使 得 为 干 家 万 户 输送 电视 节目 的 同 轴 电缆 与 宽带 网 线 之 间 的 转换 成 为 
可 能 。Excite@Home 研 发 的 电缆 调制 解 调 器 可 谓 一 项 突破 性 的 产品 ， 无 奈 却 遭 
过 “市 场 调 查 ” 这 个 大 敌 。 有 线 电视 网 络 运 营 商 的 数据 表明 ， 多 数 有 线 电 视 用 户 都 拥 
有 使 用 英特尔 80286 及 80386 处 理 器 的 个 人 电脑 ， 因 此 ，Excite@Home 的 调制 解 调 器 
也 必须 支持 这 些 系统 。 但 Excite@Home 的 工程 师 明 白 ， 这 些 老 款 的 处 理 器 即便 连接 
宽带 也 根本 无 法 展现 出 宽带 的 优越 性 能 ， 因 此 把 调制 解 调 器 硬 推 给 这 些 电脑 用 
户 ， 完 全 是 种 浪费 。 但 有 线 电 视 运 营 商 仍然 固执 己见 ， 他 们 将 市 场 调查 的 结果 奉 
为 不 可 动摇 的 标准 ， 鼓 动 Excite@Home 为 过 时 的 电脑 用 户 推销 不 适用 的 服务 。 根 据 
摩尔 定律 ， 个 人 电脑 的 性 能 大 约 每 过 两 年 就 会 提高 一 倍 ， 因 此 不 用 多 久 ， 这 些 老 
旧 的 电脑 都 会 被 淘汰 。4 然 而 很 遗憾 ， 市 场 调查 却 没 能 将 摩尔 定律 考虑 在 内 。 


虽然 Excite@Home 最 终 在 这 场 争论 中 占 了 上 风 ， 但 它 无 法 不 受 市 场 调 但 结 果 的 
误导 。Excite@Home 曾 让 潜在 顾客 回答 他 们 最 为 关注 的 性 能 是 什么 ， 管 案 显 示 ， 大 
家 最 关心 的 是 速度 。 于 是 ， 公 司 便 在 市 场 营 销 中 极力 强调 “高 速 ”。 宽 带 网 线 的 速度 
的 确 很 快 ， 但 一 旦 接 通 服 务 ， 最 能 抓 住 用 户 的 心 的 ， 却 是 宽 市 网 线 “ 保 持 在 线 "这 一 
特点 。 有 了 宽带 网 线 ， 用 户 不 用 忍受 调制 解 调 吉 的 拨号 声 和 呆 噶 作 啊 ， 也 不 必 再 
等 竺 服务 器 的 层 层 连 接 ， 就 能 方便 上 网 了 。 弄 纳 森 和 他 的 同事 们 将 顾客 的 回答 作 
为 市 场 营 销 的 重点 ， 但 市 场 调查 不 能 指导 你 去 解决 连 消费 者 目 己 也 没 想到 可 以 解 
决 的 问题 。 与 满足 消费 者 的 现 有 需求 相 比 ， 满 足 消 费 者 尚未 意识 到 的 需求 更 为 重 
要 。 















































不 断 改进 以 及 使 用 巧妙 的 商业 手段 无 可 厚 非 ， 但 如 果 把 市 场 调查 看 得 比 技术 
创新 还 要 重要 ， 那 就 本 末 倒 置 了 。 大 多 数 企 业 都 是 以 技术 洞 见 为 基础 起 步 的 ， 但 
在 前 进 的 路 上 却 往往 偏离 了 航道 (这 束 是 舍 本 逐 末 ) 。 人 们 越 来 越 重 视 西 装 章 
履 ， 却 忽视 了 实验 室 里 罕 的 工作 服 。 从 时 尚方 面 来 说 ， 这 或 许 不 算 什么 错误 ， 但 
这 样 的 洞 见 无 疑 是 企业 的 陷阱 ， 也 为 部 和 争 者 提供 了 偷袭 的 机 会 。 


将 技术 洞 见 作 为 产品 的 基础 ， 是 谷歌 一 直 秉 承 的 一 条 重要 原则 。2009 年 的 一 
件 事 ， 更 让 我 们 对 这 条 原则 的 重要 性 有 了 深入 了 解 。 当 时 ， 我 们 在 评估 谷歌 的 产 
品 线 时 发 现 了 一 条 规律 : 最 优秀 的 产品 是 靠 技术 因素 而 非 商 业 因 素 遍 得 成 功 的 ， 
而 在 那些 稍 进 一 筹 的 产品 身上 上， 技术 优势 就 不 那么 突出 了 。 鉴 于 谷歌 品牌 的 影 啊 
力 ， 任 何 产品 上 只 要 打 痢 谷歌 的 旗号 ， 就 一 定 能 在 市 场 上 最 得 一 定 的 关注 。 如 采用 
使 用 者 的 人 数 来 衡量 产品 的 表现 ， 我 们 绝对 可 以 上 自 欺 其 人 地 相信 我 们 的 产品 是 成 
功 的 。 但 事实 并 非 如 此 ， 因 为 有 的 时 候 ， 一 些 产 品 一 开始 展现 的 势头 很 快 就 停 沾 


















































了 。 几 乎 所 有 这 种 县 花 一 现 的 产品 ， 背 后 都 缺少 技术 洞 见 的 支撑 。 


举例 来 说 ， 谷 歌 曾 计划 将 我 们 在 网 络 广告 方面 的 优势 推广 到 其 他 广告 市 场 ， 
比如 纸 媒 、 广 播 以 及 电视 等 平台 。 这 些 构 想 都 很 巧妙 ， 缘 后 也 有 创意 人 才 的 支 
持 ， 却 缺少 让 性 价 比 越 来 越 高 且 让 产品 拥有 突出 优势 的 基本 技术 洞 见 。 最 终 ， 谷 
歌 向 三 个 媒体 平台 的 扩张 计划 都 以 失败 告终 。 回 顾 其 他 遭遇 失利 的 谷歌 产品 〈 个 
性 化 浏览 工具 iGoogle、 虹 面 搜索 工具 Desktop、 方 便 用 户 整 理 网 络 资料 的 
Notebook、 网 页 注解 Sidewiki、 百 科 全 书 服务 Knol、 健 康 管理 程序 Health， 甚 至 包括 
著名 的 阅读 工具 Reader) ， 这 些 产品 要 么 从 构想 之 初 就 缺少 技术 洞 见 的 支持 ， 要 么 
就 是 依靠 的 洞 见 随 着 互联 网 的 发 展 逐 渐 过 时 了 。 




















组 合 创新 时 代 的 到 来 


那么 ， 该 到 哪儿 去 寻找 这 些 神奇 的 洞 见 呢 ?在 互联 网 时 代 ， 所 有 企业 都 有 机 
会 利用 科技 以 创新 的 方式 解决 重大 问题 。 借 用 谷歌 经 济 学 家 哈 尔 : 瓦 里 安 的 话 ， 人 
类 正 迈 进 一 个 “组 合 创 新 ”的 新 时 代 。 妆 我 们 的 环境 中 元 斥 厦 丰富 多 样 的 素材 ， 可 供 
我 们 通过 组 合 和 再 组 合 进行 新 的 创作 时 ， 就 表示 组 合 创新 时 代 来 临 了 。 举 例 来 
说 ，19 世 纪 ， 诸 如 齿轮 、 滑 轮 、 链 条 以 及 凸轮 等 机 械 装置 的 设计 标准 化 ， 更 定 了 
生产 制造 业 的 楷 索 。20 世 纪 ， 汽 油 发 动机 佛 动 了 汽车 、 摩 托 车 及 飞机 的 更 新 换 
代 。20 世 纪 50 年 代 前 ， 集 成 电路 的 普及 带动 了 诸多 电器 的 发 展 。 在 以 上 例子 中 ， 
科 拉 发 明 的 浪 漳 都 是 各 种 要 素 共同 引发 的 。 


当今 ， 这 些 要 素 指 的 是 信息 、 连 接 以 及 计算 能 力 。 世 界 上 所 有 的 信息 、 近 平 
无 限 强 大 的 计算 能 力 、 通 达 全 球 的 技术 ， 都 为 未 来 的 发 明 者 们 所 用 。 他 们 拥有 开 
源 软件 以 及 应 用 程序 编程 接口 和 ， 让 他 们 轻而易举 地 以 别人 的 工作 成 果 为 基础 进行 
开拓 。 这 些 准 发 明 家 们 懂得 使 用 标准 的 网 络 协 议和 语言 ， 可 以 以 集体 形式 或 (在 
得 到 准许 的 前 提 下 〉 以 个 人 喘 份 在 数据 平台 上 获取 交通 、 天 气 、 经 济 交 易 、 人 类 
遗传 学 以 及 他 人 的 社交 圈 等 信息 。 因 此 ， 寻 找 技 术 洞 见 的 途径 之 一 ， 就 是 将 这 些 
可 用 的 科技 及 数据 资料 集中 起 来 ， 为 条 个 行业 中 存在 的 问题 寻找 新 的 解决 方法 。 


除了 这 些 普 衣 的 技术 之 外 ， 每 个 行业 都 有 自己 的 技术 及 设计 专长 。 我 们 俩 的 
工作 从 未 离开 计算 机 公司 ， 而 计算 机 公司 的 技术 专长 自然 就 是 计算 机 科学 。 但 其 
他 行业 的 技术 专长 则 可 能 涉及 医学 、 数 学 、 生 物 学、 化 学 、 航 空 学 、 地 理 、 机 器 
人 学 、 心 理学 、 统 计 学 等 。 娱 乐 产业 依靠 的 技术 专长 非常 特别 ， 包 括 编剧 、 表 
演 、 作 曲 以 及 作词 等 ， 消 费 品 企业 将 科技 与 设计 灶 合 在 一 起 ， 研 发 出 具有 突破 性 
的 产品 ， 而 金融 服务 公司 会 利用 技术 专长 来 打造 靳 的 证 券 及 交易 平台 《只 要 不 过 
到 经 济 泡沫 破灭 或 收 到 一 纸 诉 状 ， 这 些 公 司 通常 都 能 赚 得 盆 满 钵 满 ) 。 因 此 ， 无 
论 你 从 事 什么 业务 ， 你 所 在 的 行业 都 潜藏 痢 一 个 巨大 的 技术 知识 库 。 在 你 的 公司 
里 ， 哪 些 人 是 极 客 ? 是 那些 在 实验 室 或 工作 室 中 进行 有 趣 创新 的 人 吗 ? 无 论 他 们 
在 研究 什么 ， 这 就 是 你 的 技术 。 找 到 你 的 极 客 ， 看 看 他 们 在 研究 什么 ， 这 样 ， 你 
就 挖掘 到 了 返回 成 功 的 技术 洞 见 。 


找到 一 个 具体 问题 的 解决 方案 ， 然 后 想 办 法 对 这 个 解决 方案 加 以 拓展 ， 这 也 
是 寻找 技术 洞 见 的 一 个 方法 。 这 种 方法 非常 符合 长 久 以 来 尊 扫 的 创新 传统 。 新 科 
























































技 往往 是 为 了 解决 非常 具体 的 问题 而 问世 的 ， 且 在 刚刚 出 现时 都 非常 粗糙 。 在 成 
为 菩 汽 机 车 的 动力 之 前 ， 荧 汽机 一 直 是 人 们 从 矿井 里 抽水 的 工具 。2 马 可 尼 在 卖 无 
线 电 设备 时 ， 把 它 当 作 船 上 与 大 上 的 通信 方法 ， 并 没有 想到 有 朝 一 日 人 们 会 在 上 
面 听 到 广播 节目 。20 世 纪 60 年 代 ， 激 光 技 术 问 世 ， 而 贝尔 实验 室 却 并 不 看 好 激光 
的 商业 潜力 ， 曾 一 度 想 过 放弃 申请 专利 。 即 使 是 互联 网 ， 也 在 甫 一 问世 时 被 人 认 
为 是 科学 家 与 学 者 之 间 交 流 研究 成 果 的 工具 。 虽 然 互联 网 的 创造 者 才智 过 人 ， 却 
无 法 想象 互联 网 有 绢 一 日 苋 能 成 为 共享 图 片 视频 、 沟 通 社 交 以 及 学 习 各 种 知识 的 
平台 ， 更 无 法 预见 我 们 今天 对 互联 网 的 其 他 诸多 用 途 。 


我 们 喜欢 用 成 人 娱乐 业 的 例子 来 解释 从 具体 问题 的 解决 方案 出 发 进行 拓展 的 
方法 。 成 人 娱乐 业者 很 早 就 将 科技 为 己 所 用 。 在 谷歌 搜索 引擎 的 快速 发 展 阶段 ， 
与 成 人 话题 有 关 的 内 容 成 为 搜索 热点 。 众 所 周知 ， 当 时 的 色情 网 站 屏 珊 功能 几乎 
形同虚设 。 美 国 最 高 法 院 法 官 波 特 -斯图尔特 曾 这 样 对 色情 网 站 下 过 定义 :“ 只 要 用 
谷歌 搜索 一 下 ， 就 知道 色情 网 站 是 什么 了 。” 因 此 我 们 安排 了 一 小 组 工程 师 ， 通 过 
计算 技术 来 解决 法 官 大 人 所 影射 的 这 种 情况 。 通 过 儿 种 技术 洞 见 的 料 合 ， 这 些 工 
程 师 终 于 大 功 告 成 : 他 们 找到 了 一 种 理解 图 像 内 容 〈 也 就 是 皮肤 ) 的 方法 ， 并 可 
以 通过 用 户 使 用 图 像 的 方法 来 界定 图 像 所 处 的 背景 。〈 当 用 户 搜索 与 色情 相关 的 
词 条 时 ， 如 果 搜 出 的 是 出 自 医 学 教材 的 图 片 ， 那 么 用 户 通常 不 会 去 点 击 ， 即 便 点 
击 也 不 会 在 页 面 上 停留 太 久 。) 因此， 在 拦截 不 雅 图 像 方 面 ， 谷 歌 研究 出 的 
SafeSearch 过 滤器 的 功能 是 全 网 其 他 过 滤器 无 可 比拟 的 。 在 这 个 例子 中 ， 我 们 针对 
一 个 具体 问题 〈 拦 截 成 人 内 容 ) 研发 出 了 一 种 解决 方案 〈 也 就 是 SafeSearch) o 


但 是 ， 就 此 打住 是 不 是 有 些 可 惜 呢 ? 在 接 下 来 的 几 年 里 ， 我 们 将 针对 色情 网 
站 问题 所 研发 出 的 技术 在 更 广 的 范围 内 加 以 运用 。 在 SafeSearch 的 研发 过 程 中 ， 我 
们 基于 图 像 内 容 得 出 了 数 百 万 种 用 户 使 用 模式 (也 就 是 用 户 对 不 同 图 像 的 不 同 使 
用 模式 ) 。 利 用 这 些 模 式 ， 我 们 判断 图 像 ( 不 仅 限 于 色情 图 像 ， 而 是 包括 一 切 图 
GO 与 搜索 请 求 相关 性 的 能 力 得 到 了 提升 。 接 下 来 ， 我 们 增加 了 新 的 功能 ， 为 用 
户 提供 与 其 搜索 的 图 像 结果 相 类 似 的 其 他 图 像 〈“ 我 喜欢 加 州 优胜 美 地 的 那 张 昭 
片 ， 帮 我 再 找 些 类 似 的 图 片 吧 ”) 。 最 终 ， 我 们 研发 出 了 无 须 通 过 文字 《比如 “优胜 
美 地 的 半圆 项 山 *) 、 只 需 图 片 〈( 比 如 你 在 参观 优胜 美 地 时 为 半圆 项 山 拍摄 的 照 
Fr) 就 能 进行 搜索 的 功能 。 所 有 这 些 功能 ， 都 是 由 谷歌 为 SafeSearch 色 情 网 站 屏 菩 
器 研发 出 的 技术 发 展 而 来 的 。 因 此 ， 当 你 再 次 看 到 一 张 与 你 的 优胜 美 地 照片 几乎 
E AU A 
其 所 网 。 





















































列 去 找 快 马 








以 技术 洞 见 来 文 撑 产品 研发 ， 你 就 能 够 避免 被 消费 者 的 需求 牵 痢 具 子 走 ， 生 
产 出 步 人 后 尘 的 产品 了 。“《 享 利 : 福 特 曾 经 说 过 : “如 果 我 最 初 问 消费 者 他 们 想 要 什 
么 ， 我 就 会 去 找 更 快 的 马 了 。””) 如 果 你 是 一 家 墨守成规 、 对 市 场 占有 率 的 数字 
帮 帮 计较 的 企业 ， 那 么 渐进 式 的 创新 方法 已 经 绰绰有余 了 。 但 如 果 你 想 从 事 一 香 
新 事业 ， 或 是 对 既 有 企业 实施 改革 ， 那 么 这 种 方法 的 力量 就 稍 显 不 足 了 。 























将 技术 洞 见 作 为 产品 的 基础 ， 这 种 方法 听 起 来 虽然 平淡 无 奇 ， 但 做 起 来 却 要 
困难 许多 。2009 年 ， 我 们 通过 产品 测评 证 实 了 技术 洞 见 对 产品 的 重要 意义 ， 之 
后 ， 我 们 要 求 谷歌 所 有 正在 生产 的 主要 产品 的 负责 人 写 出 几 名 话 ， 说 明 他 们 的 产 
癌 计划 缘 后 的 技术 洞 见 。 其 中 一 些 人 按照 要 求 做 了 ， 但 许多 人 却 无 从 下 笔 。“ 请 前 
述 你 的 技术 洞 见 ”， 这 个 问题 听 起 来 虽然 简单 ， 却 不 容易 回答 。 因 此 ， 你 也 应 该 把 
这 个 问题 用 在 你 目 己 的 产品 上 。 如 果 你 找 不 出 一 个 有 说 服 力 的 答案 ， 那 就 好 好 反 
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为 成 长 而 优化 











从 前 ， 公 司 的 扩张 有 条 不 率 、 循 序 渐进 。 先 造 一 丈 产 品 ， 在 当地 或 区 域内 获 
得 成 功 ， 然 后 通过 建立 销售 、 配 给 、 服 务 渠 道 一 步 步 扩 张 ， 再 接 下 来 ， 将 生产 能 
力 提高 到 与 公司 发 展 速度 相符 的 水 平 。 一 切 按部就班 ， 种 瓜 得 瓜 ， 种 豆 得 豆 。 


我 们 把 这 个 过 程 称 为 "增长 ”， 一 些 行业 仍然 满足 于 这 样 的 增长 模式 。 比 如 ， 如 
果 “ 本 季度 公司 整体 收入 增长 了 8%”， 那 么 你 就 可 以 赁 此 获得 奖金 或 升 职 。 好 吧 ， 
赶紧 享受 这 种 好 日 子 吧 ， 因 为 这 种 方法 并 非 长 久之 计 。 如 果 你 有 志 做 一 番 大 事 
ee Ee A aaa a 
业 。 


在 互联 网 时 代 ， 这 种 形式 的 全 球 发 展 任何 人 都 可 以 做 到 。 随 看 信息 、 连 接 、 
计算 、 和 生产、 分销 、 人 才 等 几乎 所 有 资源 的 普及 ， 你 不 必 再 聚集 一 众人 力 ， 广 布 
办 公 网 点 ， 就 能 创建 一 家 具有 全 球 影 响 力 的 企业 。 但 这 并 不 是 指 你 的 战略 可 以 忽 
视 如 何 扩 张 ， 相 反 ， 必 须 重视 。 全 球 扩张 必须 成 为 企业 的 基础 核心 。 现 今 的 苋 争 
日 渐 激 烈 ， 任 何 苋 争 优势 都 难以 持久， 因此 你 必须 有 一 个 “快速 长 大 ”的 战略 。 


商业 生态 系统 至 关 重 要 。 互 联网 时 代 最 成 功 的 领导 者 ， 是 那些 懂得 如 何 创造 
平台 并 快速 发 展 平台 的 人 。 所 谓 平 人 台 ， 从 本 质 上 来 说 就 是 一 套 能 够 吸引 供应 商 及 
用 户 群 ， 从 而 形成 多 边 市 场 “的 产品 或 服务 。 随 着 社会 的 发 展 ， 平 台 对 科技 的 依赖 
越 来 越 大 《即使 不 是 所 有 平台 都 以 科技 为 基础 ) 。 举 例 来 说 ，YouTube 就 是 一 个 可 
供 任 何人 创建 视频 并 全 球 发 布 〈 但 多 数 人 都 只 把 目 己 的 视频 发 给 家 人 朋友 看 ) 的 
平台 。 电 话 是 个 很 能 说 明 问题 的 例子 ， 当 平台 《也 就 是 电话 线 和 转换 器 与 电话 设 
备 连 接 而 成 的 电话 网 络 ， 供 用 户 之 间 进 行 交流 ) 上 只 连接 一 台电 话 的 时 候 ， 这 个 
平台 没什么 意义 ， 因 为 被 呼叫 人 尚 不 存在 。 但 随 厦 一 部 部 电话 的 增加 ， 这 个 平台 
对 于 每 位 用 户 而 言 越 来 越 重 要 《因为 可 以 呼叫 的 人 越 来 越 多 ) 。 


现在 把 固定 电话 搬出 来 讨论 ， 难 免 显 得 不 合 时 宜 。 当 时 ， 电 话 业 的 全 球 扩张 
意味 着 连接 数 以 百 万 计 的 用 户 ， 比 如 ， 全 球 电话 网 络 经 历 了 89 年 的 发 展 ， 才 连接 
了 1.5 亿 部 电话 。% 而 今 ， 网 络 平台 却 能 在 短暂 的 时 间 内 发 展 到 连接 儿 十 亿 人 。 在 转 
变 为 应 用 程序 平台 之 后 ， 脸 谱 网 脱 蜂 而 出 ， 在 创建 8 年 后 不 久 ， 其 用 户 数 便 良 升 到 
10 亿 之 多 。 “作为 市 场 领先 的 手机 操作 系统 ， 安 卓 仅 仅 用 了 5 年 时 间 就 有 10 亿 部 手 
机 设备 安装 该 系统 。“ 亚 马 逊 的 赢利 状况 虽然 一 直 引 得 财经 分 析 师 感 巾 ， 但 这 家 公 
司 一 直 专 注 于 发 展 ， 现 在 ， 亚 马 逊 已 在 零售 、 娩 体 以 及 计算 领域 形成 了 最 具 和 颠 禾 









































性 的 力量 。 


1999 年 ， 乔 纳 森 与 拉 里 : 佩 奇 初次 会 面 。 两 人 穿 过 谷歌 的 停车 场 去 取 乔 纳 森 的 
车 子 ， 途 中 ， 拉 里 不 经 意 地 提 到 ， 他 知道 搜索 业务 一 定 有 办 法 启 利 。 拉 里 的 理由 
是 ， 用 户 在 使 用 搜索 引擎 的 时 候 ， 其 实 是 将 个 人 喜好 完全 暴露 给 了 谷歌 。 当 时 ， 
谷歌 搜索 引擎 的 使 用 量 虽 然 处 于 上 升 阶 段 ， 公 司 却 没 从 中 最 利 。 拉 里 和 乔纳森 正 
在 讨论 谷歌 与 Excite@Home 合 作 的 可 能 ， 后 者 的 资金 充足 ， 是 由 电 绕 调制 解 调 器 行 
业 的 先锋 @Home 人 公司、 与 率先 开发 互联 网 搜索 引擎 的 Excite 公 司 合并 而 成 的 。 然 
而 ， 在 Excite@Home 不 惜 通过 一 切 可 能 的 手段 从 访问 量 上 顾 利 的 时 候 ， 谷 歌 却 耐心 
专注 于 企业 的 发 展 。 赚 钱 的 机 会 就 摆 在 眼前 ， 随 着 谷歌 网 站 使 用 量 的 邦 升 ， 公 司 
本 可 以 像 每 一 家 商业 网 站 一 样 将 广告 放 在 主页 上 。 但 谷歌 并 没有 这 样 做 ， 而 是 一 
心 一 意 提升 搜索 引擎 的 性 能 。 


谷歌 对 于 AdWords 广 告 平 台 也 采取 了 相似 的 做 法 。 我 们 与 美国 在 线 (AOL) 以 
及 Ask Jeeves 这 样 的 广告 发 行 合 作 伙伴 达成 交易 。 这 些 公 司 使 用 谷歌 的 广告 系统 将 
广告 放 在 上 自己 的 网 站 上 。 对 于 这 些 合作 交易 ， 我 们 一 直 苦 酌 收 入 如 何 分 成 。 比 
如 ， 和 谷歌 将 广告 放 在 美国 在 线 或 Ask Jeeves 的 网 站 上 ， 广 告 被 网 站 用 户 点 击 ， 广 告 
商 就 要 支付 谷歌 一 定 费 用 ， 而 谷歌 则 要 将 这 笔 钱 与 发 布 广告 的 合作 伙伴 分 成 。 怎 
么 分 呢 ? 谷歌 最 重视 公司 的 发 展 ， 而 不 是 如 何 赚 取 更 多 的 钱 ， 因 此 我 们 的 做 法 是 
尽量 给 合作 伙伴 多 分 。 这 自然 深 得 合作 伙伴 的 心 。 这 些 公司 制定 的 收入 目标 都 很 
有 野心 ， 于 是 当 谷 歌 搜 索引 擎 流量 飞速 增长 时 ， 它 们 的 收入 目标 已 越 来 越 高 。 结 
As 为 了 到 每 季度 末 弥 合 实际 收入 与 目标 之 间 的 差距 ， 它 们 选择 了 增加 广告 发 布 
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美国 在 线 ， 这 样 做 有 损 用 户 的 利益 ， 到 头 来 会 伤 及 他 们 目 己 的 访问 量 。 他 的 藻 口 
婆 心 无 济 于 事 ， 美 国 在 线 仍然 重 收 入 轻 发 展 ， 但 谷歌 恰恰 相反 。 


毋庸 讳言 ， 一 个 成 功 的 企业 必须 有 可 靠 的 顾 利 途径 。 过 去 高 科技 公司 “对 赚钱 
之 道 一 宅 不 通 ” 的 说 辞 ， 无 论 放 在 当时 还 是 现今 都 蝇 无 意义 。 谷 歌 的 创始 人 明白 ， 
公司 要 从 广告 中 赚钱 。 有 具体 的 获 利 方式 ， 两 人 在 刚 开始 的 时 候 还 不 其 明晰 ， 于 是 
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资 会 涌 进 来 ， 有 助 于 平台 文 持 的 产品 与 服务 的 升级 。 因 此 我 们 说 ， 科 技 行业 中 的 
企业 永远 “只 看 平台 ’ 不 看 产 Hho 





科斯 与 企业 的 性 质 


互联 网 极 大 地 激发 了 建立 平台 的 能 力 与 需求 ， 这 不 仪 适用 于 科 拉 行业， 在 任 
何 行业 都 是 如 此 。 互 联网 的 这 一 优势 虽然 强大 ， 却 未 受到 应 有 的 重视 。 


企业 都 会 建立 网 络 ， 但 以 往 的 企业 网 络 往往 都 设 在 内 部 ， 旨 在 降低 成 本 。 这 
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为 ， 由 于 寻找 卖主 、 商 椎 合 同 以 及 确保 工作 按 要 求 完 成 的 交易 成 本 很 高 ， 所 以 企 
业 往 往 会 选择 在 内 部 而 非 通过 外 部 合作 来 完成 工作 。 援 引 科斯 的 原文 :“ 如 果 在 企 
业内 部 组 织 的 一 笔 额外 交易 与 通过 在 公开 市 场 上 完成 同一 笔 交 易 或 是 在 力 一 个 企 
业 中 组 织 同样 交易 的 成 本 相同 ， 企 业 将 倾向 于 扩张 。”*20 志 纪 的 不 少 精明 企业 通 
过 对 具体 僵 亏 的 计算 ， 发 现 科 斯 的 理论 在 多 数 情况 下 部 是 正确 的 ， 内 部 管理 经 费 
的 确 要 比 外 包 交 易 成 本 低 。 在 这 一 洞 见 的 驱使 下 ， 他 们 尽量 将 工作 放 在 企业 内 部 
完成 ， 在 不 得 不 走出 办 公 室 时 ， 他 们 也 会 选择 与 那些 可 以 严密 控制 的 小 规模 团队 
合作 。 因 此 ，20 世 纪 的 企业 大 多 是 等 级 制度 严明 的 集团 ， 人 至 多 也 只 能 算是 形成 了 
封闭 式 的 企业 网 络 。 


时 人 至今 日， 科斯 的 理论 体系 仍然 适用 ， 但 它 带 来 的 结果 却 与 20 世 纪 不 可 同日 
而 语 。 现 在 ， 企 业 不 再 对 封闭 式 的 体系 进行 最 大 限度 的 扩展 ， 而 是 将 越 来 越 多 的 
业务 外 包 出 去 ， 与 更 多 且 更 多 样 化 的 合作 伙伴 建立 网 络 。 为 什么 会 这 样 ? J 
斯 科 特 在 《维基 经 济 学 》 一 书 中 说 得 好 :“ 互 联网 的 出 现 ， 使 交易 成 本 急剧 下 滑 。 
现在 我 们 应 该 把 科斯 法 则 倒 过 来 : 如 果 企业 内 部 交易 的 成 本 不 再 高 于 外 部 交易 的 
成 本 ,企业 将 倾向 于 缩小 。”” 多 数 企 业 采 取 这 种 方式 ， 纯 粹 是 为 了 方便 运营 和 降 
OA: 通过 将 工作 外 包 给 劳动 力 较为 廉价 的 市 场 ， 企 业 可 以 关 减 成 本 。 


但 是 ， 这 些 企业 忽视 了 重要 的 一 点 : 在 互联 网 时 代 ， 创 建 网 络 不 仅仅 是 为 了 
降低 成 本 和 方便 运营 ， 更 是 为 了 从 根本 上 提高 产品 质量 。 许 多 企业 建立 网 络 是 为 
了 削减 成 本 ， 很 少 有 企业 是 为 了 转变 产品 模式 或 商业 模式 。 对 于 各 行 各 业 的 现 有 
Pe A A A A 
绝 好 机 会 。 


推 特 不 仅 是 一 家 高 科技 公司 ， 也 是 一 家 出 版 发 行 公司 。Airbnb 是 一 个 旅游 住宿 
平台 ， 打 车 应 用 程序 Uber 则 提供 个 人 交通 服务 。23andMe 既 是 互动 平台 ， 也 是 一 家 
消费 者 服务 企业 。 在 收取 一 定 费 用 后 ， 这 家 公司 会 为 用 户 提供 个 人 基因 信息 ， 如 
果 收 集 的 基因 信息 足够 多 ， 那 么 公司 便 能 够 创建 一 个 强大 的 数据 平台 。 比 如 ， 制 
药 公司 可 以 利用 23andMe 的 数据 寻找 新 试验 的 参与 者 ， 并 将 新 的 数据 补充 给 
23andMe. 


类 似 的 例子 不 一 而 是 «= Squares EAE MV SCAT ARS» HY Ge ELIE BE ME 
健身 ，Kickstarter 经 营 众 筹 ，MyFitnessPal 是 减肥 平台 ，Netflix 提 供 在 线 影 片 租 
赁 ，Spotify 是 音乐 平台 。 这 些 企业 将 既 有 的 科技 因素 以 创新 的 方式 结合 在 一 起 ， 对 
企业 模式 进行 了 全 新 的 思考 。 他 们 创建 了 可 供 消 费 者 与 合作 伙伴 互动 的 平台 ， 并 
利用 这 些 平台 打造 与 众 不 同 的 产品 和 服务 。 这 样 的 模式 在 包括 旅游 、 汽 车 、 服 
饰 、 酒 店 、 餐 饮 以 及 零售 等 行业 都 适用 ， 随 着 用 户 量 的 提升 ， 任 何 行 业 的 产品 都 
有 提升 的 机 会 。” 

这 就 是 20 世 纪 与 21 世 纪 经 济 的 不 同 之 处 。 在 20 世 纪 ， 单 一 而 封闭 的 网 络 是 主 


流 ， 而 21 世 纪 的 企业 却 徘 全 球 开放 网 络 制胜 。 我 们 的 喘 边 充 斥 着 建立 平台 的 机 
会 ， 成 功 的 领导 者 就 是 那些 善于 发 现 平台 的 人 。 






























































专注 的 力量 








男 一 种 方法 ， 是 寻找 专业 化 途径 。 有 时 ， 创 建 平 台 的 最 好 方法 就 是 寻找 一 个 
有 发 展 潜质 的 领域 。”20 世 纪 90 年 代 末 ， 谷 歌 专注 于 一 件 事 : 将 搜索 业务 做 好 。 我 
们 通过 五 把 标尺 来 衡量 搜索 引擎 的 好 坏 : 速度 〈 快 比 慢 好 ) 、 准 确 〈 搜 索 结 果 与 
用 户 的 搜索 请 求 有 多 接近 ) 、 好 用 《所 有 的 和 和 爷 奶奶 级 用 户 是 否 都 可 以 轻松 使 用 
谷歌 ? ) 、 全 面 〈 我 们 是 否 搜索 了 整个 网 络 ” ) 、 新 鲜 〈 搜 索 结果 是 否 是 最 新 
的 ? ) 。 谷 歌 致 力 于 为 用 户 提供 正确 的 答案 ， 和 常常 将 雅虎 、AltaVista 以 及 Ask 
Jeeves 等 搜索 引擎 的 链接 放 在 网 页 的 下 方 ， 如 果 用 户 对 谷歌 的 搜索 结果 不 满意 ， 就 
可 以 轻松 尝试 其 他 网 站 。 


当时 ， 多 数 具 有 苋 争 力 的 网 站 都 在 苑 相 转 变 为 “门户 网 站 ”， 也 就 是 为 满足 用 户 
的 多 种 兴趣 和 需求 而 设立 的 综合 性 媒体 网 站 。 包 括 网 景 、 雅 虎 以 及 美国 在 线 在 内 
的 门户 网 站 对 搜索 并 无 兴趣 ， 因 此 它们 很 乐意 与 谷歌 合作 ， 让 我 们 来 负责 这 方面 
的 工作 。 “谷歌 坚信 ， 在 欣欣 向 碗 的 互联 网 行业 中 ， 搜 索 是 最 为 重要 的 应 用 之 一 。 
但 即便 如 此 ， 我 们 之 所 以 选择 将 搜索 作为 专攻 的 目标 ， 并 不 是 因为 我 们 的 水 唱 球 
告诉 我 们 ， 搜 索 有 朝 一 日 终 会 比 当时 更 受 瞩 目的 门户 网 站 商业 模式 更 赚钱 、 更 成 
功 。 之 所 以 专注 于 搜索 ， 是 因为 谷歌 认为 自己 在 这 方面 比 任何 企业 都 要 领先 。“ 因 
此 ， 在 互联 网 的 发 展 早期 ， 谷 歌 没有 像 行 业内 的 其 他 企业 一 样 忙 于 打造 和 经 营 自 
己 的 门户 网 站 ， 而 是 人 不断 地 改进 搜索 引擎 ， 为 用 户 提 供 越 来 越 好 的 搜索 结 

(通过 谷歌 引擎 的 改进 ， 用 户 可 以 越 来 越 方便 地 在 信息 发 布 网 站 上 找到 新 闻 


资讯 以 及 娱乐 消息 ， 这 些 网 站 的 点 击 量 目 然 会 欧 升 ， 从 而 刺激 在 线 内 容 的 传播 。 
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开放 的 平台 更 容易 实现 快速 扩张 。 我 们 可 以 看 看 最 大 的 平台 一 一 互联 网 的 发 
展 。 在 20 世 纪 70 年 代 初 ， 温 特 : 蕊 夫 和 罗伯特 : 卡 恩 设计 了 TCP/P 传输 控制 协议 / 
互联 网 互联 协议 ) ， 并 通过 这 一 协议 实现 了 不 同 计算 机 网 络 ( 比 如 互联 网 的 始祖 
阿 帕 网 ) 之 间 的 连接 和 沟通 。2 当 时 ， 两 人 对 于 连接 的 网 络 数量 及 规模 并 不 清楚 ， 
因此 并 没有 为 可 连接 网 络 数量 规定 上 限 。 实 际 上 ， 只 要 遵从 TCP/IP， 任 何 网 络 之 
间 都 可 以 连接 。 这 个 决定 赋予 互联 网 开放 的 特性 (当时 人 们 并 没有 预见 这 个 结 
R) ， 直 接 众生 了 今天 人 们 天 天 使 用 的 神奇 的 互联 网 。 经 济 学 家 哈 尔 : 瓦 里 安 
说 ， 互 联网 其 实 是 “一 次 结果 失 探 的 实验 室 实 验 ”。) 


我 们 也 可 以 看 看 固定 电话 这 个 经 典 的 例子 。 开 始 ，AT&T 〈( 关 国电 话 电 报 公 
司 ) 在 美国 的 电话 网 只 是 作 语 音 交 流 之 用 的 单一 功能 平台 ， 随 着 时 间 的 推 
移 ，AT&T 电 话 网 的 发 展 逐 渐 趋 于 停滞 。 其 间 ， 固 话 并 没有 出 现任 何 创新 ， 唯 一 的 
增长 来 源 ， 就 是 靠 人 口 的 增长 及 成 长 为 青少年 的 “婴儿 潮 ” 一 代 对 个 人 电话 专线 的 需 
求 。 但 当时 出 于 政府 的 硬性 要 求 ，AT&T 不 得 不 开放 网 络 ， 人 允许 新 的 设备 及 通信 公 
司 加 入 ， 从 而 开局 了 创新 的 大 门 。 新 型 的 电话 、 传 真 机 、 数 据 调 制 解 调 器 、 廉 价 

















的 长 途 通话 《还 记得 “长 途 电话 ”这 个 说 法 吗 ? DAT SE HS RA WE) .……. 
所 有 这 些 新 发 明 ， 都 是 在 网 络 解 除 封闭 后 才 进 入 我 们 生活 的 。” 


男 一 个 例子 是 BM 的 个 人 电脑 。1981 年 ，IBM 推 出 个 人 电脑 ， 其 构造 可 以 让 软 
件 研 发 者 和 电脑 生产 商 在 上 面 安 装 应 用 程序 和 附件 ， 甚 至 可 以 “克隆 ”出 自己 的 电 
脑 ， 且 不 必 向 ITBM 支 付 授 权 费 用 。 这 一 决策 帮助 TBM 个 人 电脑 成 为 当时 刚刚 并 露头 
角 的 “微机 ”市 场 上 不 可 撼动 的 标准 ， 极 大 地 推动 了 微软 和 英特尔 等 儿 家 当时 尚 不 成 
气候 的 企业 的 发 展 。“ 同 时， 众多 应 用 程序 、 电 脑 附件 以 及 野心 勃勃 的 电脑 生产 商 
也 因此 涌 入 了 行业 之 中 ， 为 接 下 来 25 年 的 电脑 主流 市 场 芮 定 了 基础 。 如 果 个 人 电 
脑 的 平台 是 封闭 的 ， 那 么 后 续 这 一 切 也 就 不 会 发 生 了 。? 


“开放 ”这 个 词 训 有 些 “ 罗 生 门 ”的 意味 ， 不 同 的 企业 会 为 不 同 的 目的 而 对 这 个 词 
做 出 不 同 的 定义 。 从 总 体 上 来 说 ， 开 放 的 意思 是 ， 推 进 软件 编码 或 搜索 结果 等 知 
识 产 权 信 息 的 共享 ， 遵 守 通 用 标准 而 非 自己 订立 标准 ， 让 消费 者 享有 随时 退出 你 
的 平台 的 自由 。 传 统 的 MBA 思 考 方式 要 求 针 对 苑 争 对 手 建立 起 可 持续 的 苋 争 优 
势 ， 然 后 关闭 城 门 ， 严 防 死守 。 但 就 像 多 数 “异端 ? 洞 见 一 样 ， 开 放 对 于 当时 的 既 有 
主流 思想 而 言 可 谓 是 一 个 严重 的 威胁 。 把 消费 者 尼 买 地 锁 进 你 的 封闭 领地 ， 目 然 
要 比 踏 入 未 知 的 元 野 ， 靠 创意 和 优势 取胜 容易 许多 。 选 择 了 开放 ， 你 虽然 放松 了 
控制 权 ， 却 换 来 了 规模 和 创新 。 ”相信 你 的 创意 精英 们 吧 ， 他 们 知道 该 怎么 做 。 


如 果 你 正在 与 一 家 地 位 根深 带 固 的 企业 相 抗 衡 ， 你 可 以 让 其 根基 成 为 你 的 利 
器 。 你 的 竞争 对 手 实力 超群 ， 你 可 以 用 你 具有 颠覆 性 的 产品 配 以 颠覆 性 的 企业 模 
式 ， 回 对 方 发 起 挑战 。 开 放 的 模式 非常 有 助 于 进行 这 样 的 竞争 ， 因 为 开放 不 但 有 
助 于 吸收 创意 《比如 为 企业 平台 增添 新 的 卖点 ， 从 合作 伙伴 那里 获取 新 的 应 用 程 
PR) ， 也 可 以 降低 互补 性 元 素 的 成 本 。 这 不 仅 能 让 用 户 得 利 ， 也 有 助 于 企业 生态 
的 发 展 ， 而 这 些 机 遇 ，《 可 想 而 知 ) 通常 都 是 由 于 传统 企业 闭门造车 而 产生 的 。 
举例 来 说 ， 可 汗 学 院 (Khan Academy) 2、Coursera 以 及 Udacity 课 程 在 教育 市 场 中 
争取 的 地 位 是 有 目 共 睹 的 。 它 将 互联 网 时 代 的 科技 成 果 《〈 比 如 在 线 视 频 以 及 互动 
式 社 交 软 件 ) 与 开放 式 的 商业 模式 《任何 人 都 可 以 免费 听取 所 有 课程 ) 相 结合 ， 
颠 履 了 主流 教育 机 构 根 深 带 固 的 运作 方式 〈 用 高 学 费 来 弥补 高 成 本 ) 。 没 有 人 能 
够 预见 这 些 颠 敌 模 式 会 不 会 或 有 哪些 将 选 勃 发 展 ， 也 不 知道 那些 身手 敏捷 的 既 有 
NLA SHE SORA Net. (HA AE EN: 科技 与 开放 相 结合 的 模式 会 
为 我 们 营造 更 好 的 学 习 环 境 ， 就 如 可 汗 学 院 的 使 命 所 述 的 那样 : “给 所 有 人 提供 免 
费 的 世界 级 教育 平台 ”。 


开放 也 可 以 让 成 二 上 万 人 的 才能 为 你 所 用 。 正 如 太阳 计算 机 系统 公司 的 创始 
人 之 一 比尔 : 乔 伊 所 说 的 :“ 无 论 你 是 谁 ， 世 界 上 最 精明 的 人 才 大 多 都 在 为 别人 效 
力 。 总 开放 可 以 刺激 更 大 的 创意 ， 因 为 人 们 不 必 再 去 重复 已 有 的 成 果 ， 转 而 全 身 
心地 用 新 的 创意 推动 整个 行业 体制 的 发 展 。 在 线 影片 租赁 提供 商 Netftx 就 是 一 个 很 
好 的 例子 。2006 年 ， 这 家 影片 租借 公司 想 对 影片 推荐 指数 的 计算 方法 做 一 改进 ， 
但 内 部 人 员 却 没 能 商量 出 什么 好 方法 。 之 前 ，Netflix 曾 将 1 亿 条 匿名 用 户 的 影片 评 
分 汇总 在 一 起 ， 作 为 公司 的 专 有 数据 。 公 司 把 这 些 数据 发 布 了 出 来 ， 并 且 宣布 ， 
谁 能 第 一 个 使 用 这 些 数据 计算 出 比 现行 计算 法 准确 10% 以 上 的 电影 评分 ， 这 支 团队 
或 个 人 便 可 以 获得 100 万 美元 的 奖励 。 也 就 是 说 ， 这 场 竞赛 本 身 也 是 开放 式 的 ， 
Netflix 将 各 参赛 组 的 结果 公布 在 选手 分 数 榜 上 ， 并 在 三 年 之 内 找到 了 问题 的 解决 广 
法 。 名 






















































































除 此 之 外 ， 开 放 还 有 一 个 同样 重要 但 却 不 太 明 显 的 好 处 。 如 果 你 把 所 有 的 信 
县 都 放 在 网 上 ， 这 说 明 你 没有 什么 好 隐瞒 的 。 如 果 谷 歌 把 软件 的 源 代 码 公 开 ， 那 
么 这 代码 是 否 侦 问 茶 一 公司 的 利益 ， 大 家 是 有 目 共 睹 的 。 如 果 果 真如 此 ， 融 应 该 
采取 行动 ， 纠 正 这 种 偏 回 。 实 际 上 ， 开 放 源 代码 意味 着 我 们 关注 网 络 平台 的 培 
育 ， 关 注 整个 行业 乃至 全 社会 。 这 让 大 家 看 到 ， 苑 争 环境 是 公平 的 ， 没 有 谁 占有 
特殊 的 优势 。 排 除 对 不 公平 竞争 的 质疑 ， 对 发 展 是 非常 有 利 的 。* 


开放 模式 的 男 一 个 优势 是 让 用 户 享受 到 了 自由 ， 来 去 日 如 ， 这 与 将 消费 者 禁 
铀 起 来 的 做 法 正好 相反 。 在 谷歌 ， 我 们 专门 有 一 支 团 队 ， 如 果 用 户 选 择 离开 谷 
歌 ， 这 文 团队 会 尽量 为 他 们 提供 方便 。 我 们 希望 在 公平 的 环境 中 苋 争 ， 菲 自己 的 
优势 来 太 取 用 户 的 忠诚 与 信赖 。 如 果 用 户 可 以 轻松 选择 退 订 你 的 服务 ， 那 么 你 就 
得 付出 努力 ， 让 他 们 愿意 继续 留 下 来 。 


























选择 封闭 系统 的 前 所 





开放 无 关 道德 ， 开 放 往 往 是 激发 创意 和 降低 成 本 的 最 好 方式 。 因 此 ， 我 们 可 
以 将 开放 当 作 一 种 战略 措施 ， 问 问 目 己 : 开放 能 人 否 帮助 扩张 业务 和 赚 取 收入 ? FF 
A O A 
能 改变 世界 。 


除了 儿 种 例外 ， 谷 歌 一 般 采 取 开 放 模 式 。 在 这 些 例外 情况 下 ， 我 们 常常 会 背 
上 “虚伪 ”的 指责 。 因 为 有 人 会 认为 ， 谷 歌 虽然 在 茶 些 领域 大 力 推 深 开 放 模 式 ， 却 侦 
尔 连 目 己 也 做 不 到 言行 一 致 。 其 实 ， 这 并 不 算 虚 伪 ， 而 是 务实 的 表现 。 谷 歌 通常 
最 推 深 开 放 ， 但 在 有 些 情况 下 ， 封 闭 也 能 取得 民 好 的 效果 。 如 果 你 的 产品 有 明显 
的 优势 (通常 是 因为 产品 背后 有 强大 的 技术 洞 见 做 支持 )， 而 你 处 在 一 个 快速 发 
展 的 新 兴 市 场 ， 那 么 你 无 须 公开 你 的 平台 ， 也 可 以 快速 成 长 。 起 初 ， 谷 歌 的 搜索 
和 广告 引擎 就 是 这 样 发 展 壮大 起 来 的 ， 但 是 ， 这 种 情况 非常 罕见 。 


另外 ， 开 放 的 平台 有 时 对 用 户 和 创意 无 益 。 多 数 封闭 平台 的 既 有 企业 都 会 
说 ， 开 放 会 对 品质 造成 打击 ， 因 此 ， 封 闭 平 台 是 为 消费 者 利益 省 想 ， 充 分 表现 了 
他 们 的 行业 民心 。 对 于 上 面 所 举 的 谷歌 的 例子 而 言 ， 这 样 的 说 法 的 确 有 一 定 的 道 
理 。 如 果 开 放 我 们 的 搜索 和 广告 算法 ， 就 会 使 质量 遭 到 重创 ， 因 为 在 搜索 领域 ， 
许多 人 都 不 惜 以 降低 用 户 体 验 的 代价 来 增加 收入 ， 他 们 不 希望 让 用 户 找到 与 搜索 
请 求 最 相关 的 结果 和 广告 ， 而 希望 用 户 浏览 他 们 给 出 的 结果 和 广告 ， 即 便 为 用 户 
添乱 添 墙 也 在 所 不 惜 。 因 此 我 们 认为 ， 谷 歌 对 用 户 搜索 请 求 与 搜索 结果 进行 匹配 
的 演算 法 进行 保密 ， 对 搜索 引擎 的 大 环境 最 有 好 处 。 


2005 年 ， 谷 歌 收购 了 安 时 手机 操作 系统 公司 。 当 时 的 安 持 规模 尚 小 ， 有 关 是 
否 开放 安 转 系统 的 问题 ， 谷 歌 的 高 管 们 各 执 己 见 。 安 迪 : 鲁 宾 以 及 安 续 团队 原本 打 
算 封 闭 系 统 ， 但 谢 尔 兰 的 意见 却 完 全 相反 。 他 认为 ， 开 放 又 有 何妨 呢 ? KERA 
的 开放 ， 可 以 帮助 谷歌 在 四 分 五 裂 的 手机 操作 系统 市 场 中 快速 实现 扩张 。 因 此 ， 
谷歌 选择 将 安 卓 做 成 了 开源 系统 。 与 此 同时 ， 蔷 果 公 司 推出 了 让 hone 手 机 。 苹 果 选 
择 了 控制 ， 因 此 他 们 采用 了 封闭 式 的 OS 系统 。 而 安 卓 则 继续 保持 开放 ， 实 现 了 惊 
人 的 发 展 。 安 卓 系 统 的 平台 对 谷歌 搜索 引擎 的 使 用 量 起 到 了 积极 的 推动 作用 使 




















用 智能 手机 上 网 的 人 越 多 ， 就 意味 着 使 用 搜索 的 人 数 与 频率 都 在 上 涨 ) ， 从 而 帮 
助 谷歌 顺利 实现 了 从 个 人 电脑 到 个 人 手机 的 转变 。iOS 系 统 虽 然 保 持 封闭 状态 ， 也 
实现 了 规模 和 利润 双 丰 收 。 对 于 一 家 新 成 立 的 企业 而 言 ， 谷 歌 与 苹果 的 两 条 路 都 
是 康 庄 大 道 。 但 请 注意 : 芋 果 让 hone 的 成 功 与 谷歌 搜索 引擎 的 成 功 一 样 ， 都 有 一 套 
非 同 寻常 的 技术 洞 见 做 支持 ， 两 家 企业 之 所 以 能 在 如 此 急速 发 展 的 市 场 中 制造 出 
早 越 的 产品 ， 靠 的 都 是 技术 洞 见 。 如 果 你 能 像 苹 果 一 样 通过 封闭 系统 大 获 全 胜 ， 
那么 当然 可 以 选择 封闭 。 如 果 不 能 ， 那 就 选择 开放 吧 。 
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许多 企业 领导 者 非常 关注 自己 的 竞争 对 手 ， 这 让 我 们 颇 感 证 异 。 走 进 一 间 坐 
满 大 企业 资深 管理 者 的 会 议 室 ， 你 会 发 现 他 们 常常 因 查 看 手机 和 想 别 的 事 而 分 
心 ， 而 一 旦 提 人 到 有 关 竞 争 对 手 的 话题 ， 他 们 就 会 立即 正 裕 危 坐 。 这 就 好 像 你 在 企 
业 中 升 到 茶 一 级 别 ， 芜 争 者 的 一 举 一 动 和 自己 部 门 的 表现 同样 令 你 关切 。 举 在 企 
业 最 高 位 置 上 的 人 ， 往 往 更 是 感觉 危机 四 伏 。 


这 种 心态 会 让 人 渐渐 落 入 平 良 。 一 些 企业 领导 者 花费 大 量 的 时 间 来 观察 和 模 
仿 苋 争 者 ， 等 到 最 终 有 所 突破 、 敢 于 做 新 的 尝试 时 ， 他 们 却 在 探索 的 路 上 瞻 前 顾 
后 ， 只 敢 小 心 谨 慎 地 做 出 收效 其 微 的 改变 。 紧 盯 你 的 鄞 争 对 手 能 够 给 你 带 来 奈 
藉 。 企 业 往 入 喜欢 扎 堆 ， 这 样 一 来 ， 谁 也 没有 好 机 会 。 就 像 拉 里 : 佩 奇 说 的 一 样 ， 
如 果 你 的 工作 只 是 击败 那些 和 你 套路 基本 相当 的 公司 ， 那 又 何 谈 乐 趣 呢 ? $4 


如 果 你 把 注意 力 放 在 竞争 对 手 身 上 ， 那 你 绝 不 会 实现 真正 的 创新 。 当 你 与 苋 
和 争 对 手 为 了 市 场 占有 率 的 儿 个 百分点 争 得 不 可 开交 时 ， 半 路 往往 会 杀 出 一 个 不 在 
乎 市场 占有 率 的 竞争 者 ， 用 全 新 的 平台 丰 窗 整个 游戏 。 在 这 里 仍 引 用 拉 里 的 
话 :“ 毋 庸 侈 言 ， 我 们 也 会 在 一 定 程度 上 思考 竞争 的 问题 。 但 我 认为 ， 我 的 工作 任 
务 几 乎 可 以 说 是 让 大 家 不 要 去 为 部 争 者 分 心 。 我 觉得 一 般 人 都 倾 回 于 思考 那些 既 
已 存在 的 事物 ， 而 谷歌 的 任务 就 是 去 思考 那些 一 般 人 尚未 想到 却 非 常 需 要 想 的 
事 。 反 过 来 说 ， 如 果 我 们 的 葛 争 者 也 会 这 样 想 ， 按 理 来 说 他 们 是 绝 不 会 把 这 个 秘 
密 透露 给 谷歌 或 任何 人 的 。”™ 


这 不 是 说 可 以 对 竞争 对 手 视 而 不 见 。 竞 争 对 手 可 以 促使 你 前 进 ， 让 你 保持 警 
醒 。 无 论 如 何 要 提醒 自己 时 时 保持 警惕 ， 我 们 总 有 挥 以 轻 心 的 时 候 。 但 是 ， 没 有 
什么 比 竞 争 对 手 更 能 燃 起 我 们 的 斗志 了 。2009 年 ， 微 软 公司 推 出 的 必 应 搜索 引擎 
引起 了 谷歌 的 极 大 警惕 ， 我 们 调动 全 员 ， 全 力 以 赴 地 加 强 谷歌 搜索 引擎 的 建设 。 
这 一 系列 的 努力 ， 催 生出 了 Google Instant 〈 在 用 户 输 入 要 求 时 就 能 显示 搜索 结果 ) 
以 及 Image Search (将 图 片 搜 入 搜索 栏 ， 谷 歌 束 能 辨别 出 图 片 内 容 并 用 图 片 作 为 搜 
ZA) 等 新 功能 。 不 难看 出 ， 必 应 的 出 现 与 谷歌 搜索 引擎 这 些 激动 人 心 的 新 功 
能 之 间 ， 有 着 千 丝 万 缕 的 联系 。 


就 像 尼采 在 《 碍 拉 图 斯 特 拉 如 是 说 》 一 书 中 所 写 的 一 样 : “必须 以 你 的 敌人 为 


傲 ， 这 样 ， 敌 人 的 成 功 就 能 变 成 你 自己 的 成 功 。 光 "为 你 的 竞争 对 手 骄傲 吧 ， 但 不 
要 退 随 他 们 。 



































REEL 

我 们 与 我 们 的 团队 在 企业 战略 上 花费 的 时 间 不 计 其 数 。 如 果 你 已 经 召集 
好 了 创意 精英 小 组 ,准备 为 你 的 新 事业 起 草 基本 理念 ， 这 时 你 会 非常 享受 这 种 
体验 。 这 些 年 来 ， 我 们 参加 了 不 少 战略 会 议 ， 从 会 议 室 的 白板 板书 、 墙 壁 上 
的 即时 贴 、 信 手记 下 的 摘要 以 及 自己 发 给 自己 做 备 忘 的 电子 邮件 中 ， 我 们 第 
选 了 一 些 智慧 的 精华 〈 但 愿 是 精华 吧 ) 。 在 你 准备 进行 第 一 次 战略 会 议 之 
前 ， 不 妨 做 一 参考 。 

正确 的 战略 有 一 种 美感 ， 众 人 为 了 成 功 而 集思广益 。 

先 想 想 看 ，5 年 后 世界 会 是 什么 情形 ? 然后 以 此 为 基点 ， 往 前 推算 。 对 于 
那些 你 推断 必定 会 发 生变 化 的 因素 多 加 留心 ， 尤 其 是 受 科技 驱使 而 使 成 本 出 
线 下 降 的 生产 要 素 ， 或 是 很 可 能 出 现 的 新 兴 平台 。 

5 年 后 ， 许 多 市 场 中 既 有 机 遇 也 有 陷阱 。 那 么 ， 什 么 样 的 陷阱 会 影响 你 ? 

现在 ， 市 场 信息 触手 可 及 ， 资 金 来 源 非常 广泛 ， 因 此 你 需要 靠 产品 和 平 
台 制胜 。 所 以 ， 你 应 该 把 大 部 分 时 间 用 来 考虑 产品 和 平台 。 

当 某 一 市 场 遭 到 破坏 时 ， 会 出 现 两 种 情形 。 如 果 你 已 在 这 个 市 场 中 站 稳 
脚跟 ， 你 可 以 并 购 或 创建 一 个 破坏 性 挑战 者 ， 也 可 以 采取 无 视 的 态度 。 无 视 
挑战 者 的 做 法 只 会 在 短期 内 有 效 ， 如 果 你 选择 的 是 并 购 或 创建 ， 你 必须 对 捧 
战 者 的 技术 洞 见 和 进攻 套路 了 如 指 党 。 

如 果 你 是 挑战 者 ， 你 需要 发 明 出 新 产品 ， 并 围绕 产品 打造 你 的 企业 ， 还 
需 清 楚 既 有 企业 用 来 过 制 你 的 工具 (比如 业务 关系 、 商 业 规范 和 法 律 诉讼 ) 
以 及 为 你 设置 的 障碍 。 

你 也 应 该 考虑 市 场 其 他 参与 者 的 动机 ， 他 们 可 能 会 助 你 一 辟 之 力 。 你 的 
战略 应 当 鼓励 既 有 业务 框架 《比如 企业 、 部 门 或 团队 ) 之 外 的 人 与 框架 之 内 
的 人 一 起 开动 脑筋 进行 创新 。 

增长 是 重 中 之 重 。 在 互联 网 时 代 ， 所 有 主要 的 成 功 企业 都 有 自己 的 平 
台 ， 随 着 企业 的 发 展 ， 这 些 平台 也 会 越 来 越 健全 ， 越 来 越 强大 。 

确立 一 个 大 致 的 时 间 表 ， 明 确 你 希望 达到 的 最 终 目标 。 

不 要 使 用 市 场 调查 和 竞争 者 分 析 。 幻 灯 片 会 扼杀 讨论 ， 应 该 从 与 会 人 员 
那里 听取 意见 。 

适 代 对 战略 至 关 重 要 。 和 迭代 必须 快速 ， 且 必须 以 研究 为 基础 。 

许多 大 型 企业 的 成 功 都 从 以 下 几 点 入 手 : 

1. 使 用 创新 的 方式 解决 问题 。 

2. 利 用 这 个 解决 方式 快速 成 长 与 扩张 。 

3. 成 功 很 大 程度 上 是 以 产品 为 基础 的 。 

请 务必 慎重 选择 那些 与 你 一 起 制定 战略 的 人 。 你 不 应 该 具 看 谁 与 你 共事 
的 时 间 长 ， 也 不 应 该 只 看 谁 的 头衔 大 ， 而 应 当选 择 能 力 最 强 的 创意 精英 ， 以 
及 那些 对 于 未 来 的 改变 有 非凡 见解 的 人 。 















































人 才 : 招聘 是 你 最 重要 的 工作 











20 00 年 2 月 的 一 天 ， 乔 纳 森 来 到 山 景 城 ， 为 谷歌 产品 负责 人 一 职 与 谢 尔 盖 进 行 面 
谈 。 当 时 乔纳森 是 Excite@Home 的 高 级 副 总 裁 ， 对 自己 的 工作 很 满意 ， 对 跳槽 一 事 
还 不 太 确定 。 如 果 决 定 跳槽 ， 他 觉得 自己 应 该 成 为 在 线 搜索 和 广告 方面 的 专家 。 
实际 上 ， 他 是 克 莱 纳 - 铀 金 斯 投资 公司 的 合伙 人 兼 谷歌 与 Excite@Home 董 事 约翰 -多 
尔 推荐 的 人 选 。 因 此 ， 只 要 他 表 张 口 ， 这 个 职务 就 是 他 的 了 ， 而 谢 尔 盖 估计 想 利 
用 这 次 面谈 说 服 他 就 任 。 


谷歌 办 公 楼 距离 101 写 公路 仅 一 第 之 还 ， 位 于 湾岸 公园 大 道 (Bayshore 

Parkway) 。 乔 纳 森 来 到 人 员 拥 挤 的 办 公 楼 ， 跟 随 谢 尔 盖 走 进 会 议 室 。 一 番 人 简单 的 
老 卓 之 后 ， 谢 尔 盖 癌 乔纳森 抛 出 了 他 在 面试 中 最 喜欢 问 的 一 个 问题 : “你 能 不 能 把 
一 个 我 不 懂 的 复杂 问题 解释 清楚 ? ”竟然 还 真 要 接受 面试 ?这 让 乔纳森 出 乎 意料 。 
乔纳森 在 克 莱 蒙 特 麦 肯 纳 学 院 主 修 经 济 学 ， 是 斯 坦 福 大 学 一 位 经 济 学 家 的 儿子 。 
平复 了 一 下 心情 之 后 ， 他 在 白板 上 证 明了 一 条 经 济 学 定律 : 边际 成 本 曲线 和 平均 
成 本 曲线 相交 于 平均 成 本 曲线 的 最 低 点 。 接 着 ， 乔 纳 森 想 说 明 如 何 利 用 成 本 与 收 
益 函 数 找到 最 合适 的 产量 ， 并 通过 产量 最 大 化 最 利 ， 他 打算 用 这 招 在 谢 尔 盖 面 前 
炫 炫 技 〈 对 于 主 修 经 济 学 的 人 来 说 ， 这 当然 再 简单 不 过 了 ) 。 不 一 会 儿 ， 谢 尔 盖 
便 开 始 一 边 把 玩 着 他 的 溜冰 鞋 一 边 往 窗外 看 去 ， 这 让 乔纳森 意识 到 ， 他 的 讲解 并 
不 透彻 。 他 没 能 教 给 谢 尔 新 任何 狐 知识 ， 讲 解 的 经 济 学 定律 也 没什么 趣味 性 ， 而 
且 ， 作 为 数学 达 人 ， 谢 尔 盖 很 可 能 已 经 对 白板 上 经 济 学 等 式 的 解法 了 然 于 心 了 。 
乔纳森 必须 赶紧 改变 策略 ， 因 此 他 停止 卖弄 经 济 学 ， 重 新 提出 了 一 个 话题 : 求爱 
的 秘籍 。 他 以 自己 的 太太 为 例 ， 以 如 何 “ 抛 下 诱饵 "作为 引子 ， 开 始 讲 起 自己 是 如 
何 “ 钓 ?到 与 太太 的 第 一 次 约会 的 。8" 谢 尔 盖 渐渐 来 了 兴致 ， 乔 纳 森 最 后 得 到 了 这 份 
工作 。 88 


如 果 你 问 大 企业 的 高 管 :“ 你 工作 中 最 重要 的 事情 是 什么 ? "多数 人 都 会 条 件 反 
射 似 的 回答 :“ 开 会 。” 如 果 你 非 要 人 刨 根 问 底 ,“ 不 ， 我 不 是 在 问 你 最 无 聊 的 事情 ， 
是 在 问 你 最 重要 的 事情 ?， 那 么 他 们 估计 会 想 出 几 条 在 商学 院 学 到 的 基本 原则 ， 比 
如 “通过 制定 巧妙 的 战略 以 及 创造 协同 机 会 ， 在 苋 争 日 渐 激 烈 的 市 场 中 实现 增长 ”。 
想 想 看 ， 如 果 你 把 同样 的 问题 抛 给 顶尖 的 体育 教练 或 俱乐部 总 经 理 ， 他 们 会 如 何 
作答 呢 ? 这 些 人 整 天 也 有 开 不 完 的 会 ， 但 他 们 回答 的 最 重要 的 事情 ， 可 能 是 举行 
选 劳 、 招 筋 或 购买 最 棒 的 运动 员 。 这 种 聪明 的 体育 教练 明白 ， 再 多 的 战略 也 无 法 
蔡 代 人 才 ， 这 一 点 不 仅 适用 于 体育 场 ， 在 商场 上 尔 是 如 此 。 物 色 人 才 好 似 刮 衣 
子 : 如 果 你 不 每 天 下 功夫 ， 别 人 就 会 看 出 来 。 


对 于 管理 者 而 言 , “工作 中 最 重要 的 事情 ?是 招聘 人 才 。 谢 尔 盖 在 那 次 面试 乔 纳 
和 森 时 ， 不 仅仅 是 在 按 流 程 办 事 ， 而 是 要 认真 做 好 。 起 初 ， 弄 纳 森 觉得 谢 尔 善之 所 
以 对 面试 这 么 认真 ， 是 因为 自己 铁定 会 成 为 谷歌 高 管 、 要 与 谢 尔 盖 紧 密 合作 。 但 
来 到 谷歌 后 乔纳森 发 现 ， 谷 歌 的 领导 人 对 每 位 面试 者 的 态度 都 是 一 丝 不 苟 的 。 无 
论 面试 者 应 征 的 是 初级 软件 工程 师 还 是 高 级 总 经 理 ， 谷 歌 的 面试 官 都 会 认真 投入 
时 间 和 精力 ， 尽 其 所 能 地 为 谷歌 引入 顶尖 人 才 。 


你 可 能 觉得 这 样 尽 职 尽 责 的 做 法 不 足 为 奇 ， 但 事实 并 非 如 此 。 多 数 高 管 在 上 
任 之 前 ， 都 要 通过 “ 递 简历 、 电 话 约 谈 、 一 次 又 一 次 面试 、 开 出 条 件 、 反 复 讨 价 还 
价 、 接 受 工作 ”这 个 常见 的 流程 。 但 一 旦 上 任 ， 他 们 就 会 对 招聘 事宜 避 之 唯恐 不 
及 。 他 们 觉得 招 努 人 才 是 面试 官 的 活 儿 ， 像 阅读 简历 这 样 的 事 ， 完 全 可 以 委派 给 
年 轻 的 助理 或 人 力 资源 部 的 工作 队员 。 面 试 是 个 理 差 事 ， 而 了 见长 的 面试 反馈 表 又 











































































































让 人 望而却步 ， 因 此 免不了 把 填 表 任务 拖 到 周 五 下 午 快 下 班 的 时 候 ， 但 这 时 ， 面 
试 过 程 中 的 细节 早已 模糊 不 清 了 。 因 此 ， 面 试 者 仓促 地 赶 出 一 份 报告 ， 上 暗自 希望 
他 们 的 同事 能 给 出 更 靠 谱 的 反馈 意见 。 在 多 数 企 业 中 ， 高 管 职 位 越 启 ， 对 于 招聘 
事宜 越 是 不 管 不 问 。 但 实际 上 ， 这 样 的 做 法 是 本 末 倒 置 。 


要 在 互联 网 时 代 招 聘 到 优秀 的 人 才 ， 还 有 一 个 更 为 重要 的 因素 。 传 统 招聘 模 
式 的 层级 制度 非常 严明 : 决定 大 权 掌 握 在 用 人 部 门 的 经 理 手中 ， 用 人 部 门 的 其 他 
成 员 提出 目 己 的 意见 ， 无 论 经 理 做 出 怎样 的 决定 ， 高 管 都 会 盖 草 批准 。 这 种 模式 
的 问题 是 ， 入 职 新 人 进入 的 公司 〈 应 该 ) 团结 协作 ， 公 开 透 明 ， 员 工 享有 高 度 的 
目 由 ， 不 重视 等 级 。 而 现在 ， 单 赁 一 位 部 门 经 理 的 意见 就 做 决策 ， 会 对 其 他 团队 
产生 直接 的 影响 。 


传统 的 层级 招聘 制 之 所 以 不 适用 ， 还 有 男 外 一 个 原因 。 领 导 者 (以 及 管理 学 
书籍 的 作者 们 〉 常 说 目 己 会 招聘 比 目 己 更 聪明 的 人 ， 但 实际 上 ， 这 种 情况 在 层级 
招聘 制度 下 很 难 发 生 。“ 这 个 人 挺 聪 明 ， 我 们 就 招聘 他 吧 。” 这 种 决策 的 确 很 合理 ， 
但 我 们 感性 的 一 面 可 能 会 盘算 :“ 如 果 他 比 我 做 得 更 好 ， 我 就 于 面子 了 。 这 人 么 一 
来 ， 我 的 升 职 计划 就 泡汤 了 ， 不 但 在 孩子 面前 直 不 起 肛 ， 我 老 姿 也 会 带 痢 我 们 的 
狗 狗 和 卡车 和 那个 她 在 咖啡 馆 认 识 的 男人 私奔 了 。” 在 这 种 情况 下 ， 感 性 的 一 面 往 
往 会 击败 理性 的 声音 。 也 就 是 说 ， 人 的 本 性 会 占 上 风 。 


谷歌 的 创始 人 从 刚 起 步 时 就 明白 ， 要 持续 地 雇用 顶尖 人 才 ， 就 不 应 遵循 美国 
企业 的 招聘 模式 ， 而 应 参照 美国 大 学 的 筛选 模式 。 美 国 大 学 一 般 不 会 开除 学 校 教 
授 ， 因 此 他 们 通常 会 成 立 委 员 会， 人 花 很 长 时 间 来 设置 教职员 工 的 招聘 与 升 职 体 
制 。 正 因 如 此 ， 我 们 两 位 作者 认为 ， 应 该 据 弃 层级 制 ， 招 聘 结果 应 该 通过 同事 评 
佑 、 由 委员 会 来 定夺 。 男 外， 招聘 目的 应 是 尽 可 能 吸引 最 优秀 的 人 才 ， 即 便 暂 时 
没有 与 此 人 经 验 相 匹配 的 空缺 职位 也 应 如 此 。 挨 里 克 怠 是 在 没有 适当 职位 的 情况 
下 把 谢 丽 尔 桑 德 伯 格 招 入 魔 下 的 。 没 过 多 和 久 ， 谢 丽 尔 就 承担 起 小 企业 销售 团队 的 
创建 工作 ， 而 这 项 业务 ， 正 是 谢 丽 尔 帮助 首创 的 。 《众所周知 ， 此 后 不 久 谢 丽 尔 
便 离 开 了 谷歌 ， 跳 槽 到 脸谱 网 做 了 首席 运营 官 ， 还 成 为 畅销 书 作家 。 在 你 雇用 的 
创意 精英 中 ， 一 些 人 最 终 会 巧妙 地 在 公司 之 外 为 目 己 创造 机 遇 。 在 本 章 靠 后 的 部 
分 ， 我 们 会 进一步 谈 及 。) 同事 评估 的 招聘 体制 不 以 组 织 为 重 ， 而 以 人 才 为 本 。 
创意 精英 们 比 具 体 职位 更 重要 ， 公 司 比 经 理 人 更 重要 。 


“人 才 是 企业 最 重要 的 资产 ”， 这 是 老生 常 谈 ， 但 真 要 按 这 句 话 的 要 求 来 创建 创 
意 精 英 团 队 ， 并 不 简单 。 重 视 人 才 ， 必 须 改变 团队 成 员 的 招聘 方式 。 好 在 ， 这 些 
改变 任何 人 都 能 够 做 到 。 对 于 运营 中 的 企业 而 言 ， 第 一 章 就 企业 文化 给 出 的 一 些 
建议 采纳 起 来 或 许 有 一 些 难 度 ， 不 过 招聘 方式 的 改革 所 有 人 都 能 做 到 。 改 变 招聘 
方式 也 有 棘手 之 处 ， 因 为 要 把 招聘 做 好 ， 需 要 投入 许多 时 间 和 精力 。 但 即便 如 
此 ， 这 也 将 是 你 最 好 的 投资 。 













































































优质 人 才 组 成 的 员工 团队 不 仅 能 做 出 令 人 满意 的 成 绩 ， 还 能 吸引 更 多 优质 人 
才 的 加 入 。” 顶 尖 的 员工 团队 就 像 一 个 羊 群 ， 也 就 是 说 ， 人 与 人 之 间 是 互相 效仿 


的 。 你 只 要 招 到 儿 个 优质 人 才 ， 束 会 有 一 大 群 优质 人 才 跟 过 来 。 谷 歌 以 顶尖 的 环 
境 和 设施 而 著称 ， 但 多 数 创意 精英 之 所 以 选择 谷歌 ， 并 不 是 看 中 了 我 们 的 免费 午 
餐 、 按 摩 补 贴 、 绿 油 油 的 草坪 ， 以 及 允许 带 狗 狗 进 入 办 公 室 。 他 们 之 所 以 加 入 谷 
歌 ， 是 因为 想 要 与 顶尖 的 创意 精英 共事 。 


“ 羊 群 效应 ”其 实 是 一 把 双 刃 剑 : 虽然 A 级 人 才 大 多 会 招聘 A 级 人 才 ， 但 B 级 人 才 
却 不 仅 会 招聘 B 级 人 才 ， 还 会 招来 C 级 和 D 级 人 才 。 所 以 ， 如 果 你 在 标准 上 打折 
扣 ， 或 是 掉以轻心 招聘 了 B 级 人 才 ， 那 么 很 快 你 的 企业 中 就 会 出 现 B 级 、C 级 其 至 D 
级 员工 。 羊 群 效应 可 能 对 企业 大 有 神 益 ， 也 可 能 对 企业 造成 毒害 ， 其 威力 在 由 创 
意 精英 组 成 的 新 企业 中 尤为 明显 。 在 这 种 情况 下 ， 每 位 员工 对 企业 的 影响 力 被 相 
对 放大 ， 且 最 早 进入 企业 的 员工 影 啊 力 更 加 突出 。 另 外 ， 当 你 把 优秀 的 员工 聚集 
在 一 起 时 ， 你 就 为 他 们 创造 了 共享 灵感 、 为 实现 灵感 而 齐心 协力 的 环境 。 情 况 通 
常 如 此 ， 但 在 早期 尤为 突出 。 


精心 策划 可 以 营造 出 良性 的 羊 群 效应 。“ 你 很 棒 ， 我 们 就 招 你 了 。? 滨 这 是 句 吸 
人 眼球 的 谷歌 早期 招聘 语 ， 其 设计 初衷 就 是 让 新 员工 产生 “好 啊 ， 这 家 公司 想 要 
我 ， 我 也 挺 想 加 入 其 中 ! ”的 想法 。 虽 然 谷歌 的 招聘 标准 非常 高 ， 但 这 名 招聘 语 不 
仅 没有 让 求职 者 对 谷歌 望而却步 ， 反 而 成 为 吸引 全 球 求职 者 的 一 个 招募 手段 。 敌 
纳 森 的 办 公 昌 上 曾 放 着 一 操 由 他 招 入 公司 的 人 的 简历 ， 在 即将 要 谈 受 一 位 应 聘 者 
的 时 候 ， 他 会 把 这 些 人 简历 北 给 对 方 ， 让 对 方 对 日 己 将 要 加 入 的 团队 有 个 了 解 。 乔 
纳 森 并 没有 从 所 有 座 用 的 员工 中 挑 出 仪 佼 者 的 人 简历 装点 门面 ， 而 是 把 他 团队 的 所 
a a a a a 
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工 。 在 产品 人 员 的 招聘 过 程 中 务必 严格 把 关 ， 如 采 你 能 确保 产品 这 一 企业 核心 部 
门 的 人 员 的 质量 ， 这 种 续 越 的 质量 便 会 感染 其 他 团队 。 在 企业 急速 发 展 带 来 的 哈 
ee u u ee 






































有 激情 的 人 不 把 “激情 ” 挂 嘴 边 








激情 ， 是 创 童 精英 的 一 个 明显 标志 ， 因 为 他 们 都 是 用 心 之 人 。 但 是 ， 真 正 有 
激情 的 人 往往 不 把 “激情 ”一 词 挂 在 嘴 边 ， 那 么 ， 你 该 如 何 判 断 条 个 人 a 到底 是 否 有 激 
情 呢 ? 以 我 们 的 经 验 来 看 ， 许 多 应 聘 者 都 知道 激情 是 面试 官 看 重 的 一 个 品质 。 因 
此 ， 如 果 一 个 人 一 张口 就 大 肆 强 调 " 我 是 个 对 .…… 很 有 激情 的 人 ”， 接 下 来 义 讲 到 旅 
游 、 足 球 或 家 庭 这 种 非常 空 泛 的 话题 ， 那 么 你 就 应 提高 警惕 。 因 为 ， 唯 一 能 让 此 
人 激动 的 ， 或 许 束 是 在 各 个 面试 场 上 拿 “ 激 情 ? 候 悠 而 谈 。 


有 激情 的 人 不 会 用 激情 到 处 招 据 ， 激 情 在 他 们 的 心中 ， 在 他 们 的 行动 中 。 坚 
持 、 刚 多 、 认 真 以 及 专注 ， 激 情 的 这 些 特点 绝 不 是 简历 上 的 秤 党 堆砌 出 来 的 。 激 
情 也 不 总 是 与 成 功 挂钩 ， 如 果菜 人 对 一 件 事 充 满 激情 ， 那 么 即便 刚 开 始 没有 获得 
成 功 ， 他 们 也 会 长 时 间 地 坚持 下 去 。 失 败 往往 是 不 可 避免 的 〈 正 因为 此 ， 谷 歌 才 
如 此 看 好 擅长 运动 的 人 。 因 为 运动 能 教 人 如 何 从 失败 中 重新 站 起 来 ， 或 至 少 提供 








了 许多 这 种 锻炼 人 的 机 会 ) 。 有 激情 的 人 一 谈 起 目 己 的 追求 便 往 往 会 滔滔 不 绝 ， 
有 的 追求 是 工作 上 的 : 对 于 谷歌 而 言 , “完善 搜索 功能 ”这 个 追求 就 足够 让 人 毕 其 职 
业 生涯 为 之 奋斗 ， 同 时 每 天 都 兴致 勃勃 、 全 心 投入 了 。 有 的 追求 也 可 以 是 个 人 的 
爱好 : 安 续 系统 的 创始 人 安 迪 :和 鲁 宾 就 是 机 器 人 的 狂热 爱好 者 《谷歌 最 近 正 痢 手 机 
器 人 领域 的 探索 ， 安 迪 如 是 这 方面 的 领 次 人 ) ， 谷 歌 的 第 一 位 工程 负责 人 韦 恩 .多 
革 痢 迷 天 文 望远镜 ， 而 我 们 的 埃 里 殉 “机 长 ” 则 迷恋 于 飞机 和 飞机 罗 驶 《也 喜欢 讲 有 
关 开 飞机 的 故事 ) 。 


这 些 兴 趣 虽然 看 似 只 是 业余 消 直 ， 却 往往 能 为 企业 辜 来 直接 的 利益 。 安 旱 伟 
大 的 发 明 Sky Map“， 是 一 款 可 以 将 手机 变 成 星象 图 的 天 文 观 测 软件 。 这 款 软件 就 
是 一 群 谷歌 人 利用 业余 时 间 (我 们 把 业余 时 间 叫 作 “20% 时 间 ”， 在 后 文中 会 谈 及 ) 
研发 出 来 的 。 这 并 不 是 因为 他 们 对 编写 电脑 程序 情 有 独 钟 ， 而 是 因为 他 们 是 狂热 
的 业余 天 文 爱好 者 。 我 们 的 一 位 应 聘 者 学 习 过 梵文 ， 另 一 位 则 爱好 修理 老 旧 的 弹 
球 机 ， 他 们 也 同样 让 我 们 印象 深刻 。 这 些 人 的 狂热 兴趣 让 他 们 显得 更 有 魅力 ， 正 
因 如 此 ， 谷 歌 在 面试 过 程 中 绝 不 会 禁止 应 聘 者 佩 侃 而 谈 ， 如 果 说 到 他 们 最 有 激情 
的 话题 ， 我 们 巴不得 他 们 滔滔 不 绝 。 


应 聘 者 一 开口 ， 你 就 应 当 仔细 倾听 ， 看 看 他 们 是 怎样 激情 四 射 的 。 比 如 ， 运 
动员 大 都 激情 注 涯 ， 但 企业 需要 的 ， 到 底 是 独自 一 人 打磨 技艺 的 铁人 三 项 和 马 拉 
松 运动 员 ， 还 是 与 团队 一 起 训练 的 人 ? 你 眼前 的 运动 员 是 习惯 一 人 行动 还 是 融入 
集体 ， 性 格 是 孤傲 排外 还 是 与 人 打成一片 ? 应 聘 者 明白 ， 大 多 数 人 都 不 喜欢 职场 
上 的 独 狼 ， 因 此 在 谈论 自己 的 职场 经 历时 ， 有 人 会 逢 迎面 试 官 的 喜好 作答 。 但 在 
a ne E ec 
对 方 的 个 性 。 





























雇用 学习 型 动物 








想 想 你 的 员工 。 在 他 们 之 中 ， 你 能 坦承 谁 比 你 聪明 吗 ? 在 国际 象棋 、 益 智 问 
答 游 戏 或 是 填 字 游戏 双人 对 决 中 ， 你 不 希望 遇 到 的 对 手 是 谁 ? 我 们 曾经 奉劝 大 
家 ， 请 务必 雇用 那些 比 你 聪明 的 人 。 对 于 这 个 忠告 ， 你 遵守 得 如 何 呢 ? 


这 个 忠告 今天 仍然 适用 ， 但 不 是 因为 表面 鼠 因 。 垢 庸 置 疑 ， 聪 明 人 博学 多 
识 ， 因 此 要 比 那些 资质 稍 逊 的 人 更 容易 做 出 成 绩 。 但 是 ， 我 们 希望 你 在 招聘 时 不 
要 太 看 重 应 聘 者 掌握 了 多 少 知识 ， 而 要 重视 他 们 尚未 开发 的 潜力 。 雷 : 死 效 维尔 曾 
说 过 : “信息 技术 正在 呈 指 数 级 发 展 .…… 但 人 们 对 未 来 的 直觉 并 不 呈 指 数 级 跟 进 ， 
而 是 线性 的 。 依 我 们 的 经 验 来 看 ， 非 凡 的 智慧 是 所 有 "指数 级 思考 者 ”的 首要 条 
件 。 想 要 衡量 人 们 对 变化 的 处 理 能 力 如 何 ， 智 意 是 一 个 绝 好 的 指标 。 


但 是 ， 智 慧 并 非 唯一 的 判断 标准 。 我 们 认识 许多 聪颖 过 人 的 人 ， 在 面 对 变 纪 
莫 测 的 < 过 山 车 时， 他们 却 选择 乘坐 自己 熟悉 的 “ 转 转 杯 "。 面 对 那些 令 人 撤 心 的 上 
下 颠 艇 ， 他 们 只 会 一 味 地 选择 规避 ， 换 句 话 说， 他们 选择 了 逃避 现实 。 亨 利 .福特 
曾经 说 过 ; “不 管 你 是 20 岁 还 是 80 岁 ， 只 要 停 目 学习 ， 就 说 明 你 老 了 。 坚 持 学 习 的 
人 则 永远 年 轻 。 人 生 中 最 大 的 乐事 ， 莫 过 于 保持 头脑 青春 永 驻 。"% 而 我 们 理想 的 


















































应 聘 者 ， 都 是 那些 勇于 乘坐 过 山 车 且 学 习 不 辍 的 人 。 这 些 “ 学 习 型 动物 ”不 仅 有 处 变 
不 恢 的 智 意 ， 也 有 乐于 享受 变化 的 心态 。 


心理 学 家 卡 罗 和 尔 ' 德 韦 殉 用 另 一 种 方式 来 形容 这 种 人 ， 她 说 ， 这 种 人 拥有 所 谓 
的 “成 长 型 思维 模式 *。”“ 如 果 你 觉得 你 已 经 定型 ， 那 么 无 论 环 境 如 何 ， 你 都 会 一 次 
叉 一 次 地 重 蹈 窗 斩 。 但 如 果 你 拥有 成 长 型 思维 模式 ， 你 就 会 相信 ， 经 过 努力 ， 你 
的 个 性 是 能 够 培养 和 改变 的 。 你 能 够 改变 日 己 ， 也 能 够 适应 环境 ， 实 际 上 ， 在 不 
得 已 的 情况 下 ， 你 反而 能 更 好 、 更 自如 地 做 出 改变 和 适应 。 德 韦 克 做 过 的 实验 表 
明 ， 思 维 模式 可 以 引发 一 系列 的 想法 和 行为 : 如 果 你 觉得 自己 的 能 力 是 固定 不 变 
的 ， 你 就 会 为 自己 设 定 德 韦 死 所 谓 的 “操作 性 目标 ”， 以 保持 目 己 的 形象 。 如 宁 你 的 
思维 模式 是 成 长 型 的 ， 你 就 会 为 自己 拟定 “学 习 目 标 ”， 这 些 目标 会 鼓励 你 勇于 挑 
战 ， 而 不 会 因 提 出 患 夸 问 题 或 给 出 错误 答案 而 悄悄 不 安 。 之 所 以 不 因此 而 担忧 ， 
是 因为 你 是 好 学 的 动物 ， 而 从 长 远 来 看 ， 这 有 助 于 你 积累 更 多 的 知识 、 和 攀登 更 融 
的 山峰 。” 


多 数 人 在 为 某 一 职位 招聘 员工 时 ， 会 寻找 曾经 在 这 个 职位 上 有 过 民 好 业绩 的 
人 。 但 是 ， 靠 这 种 方法 是 找 不 到 学 习 型 动物 的 。 随 便 找 一 份 招聘 广告 细 读 ， 你 就 
会 发 现 ， 任 何 职位 的 选 人 标准 中 , “相关 经 验 ” 这 一 项 都 排 在 前 面 。 如 果 公 司 正 在 招 
聘 一 位 微 件 出 设计 师 ， 那 么 在 相关 要 求 中 ， 你 定 会 发 现 “5~10 年 的 微 件 设 计 经 验 ” 以 
及 “ 微 件 大 学 ?毕业 生 ” 这 样 的 条 目 。 


侦 重 专业 而 忽视 智 意 的 做 法 完全 是 本 未 倒置 ， 在 高 科技 行业 更 是 如 此 。 世 界 
上 每 个 行业 以 及 每 项 事业 的 发 展 瞬 县 万 变 ， 你 正在 为 之 物色 人 员 的 职位 自然 也 会 
变化 。 昨 日 的 微 件 明 日 就 会 过 时 ， 在 这 种 变动 的 背景 下 ， 雇 用 专家 会 留 下 隐患 。 
本 来 被 视 为 优势 的 专业 知识 和 技能 ， 会 让 专家 在 解决 问题 的 过 程 中 禹 有 偏见 ， 也 
会 让 他 们 难以 接受 由 新 洞 见 支持 的 创新 解决 方案 。 而 聪明 的 通才 不 存在 偏见 ， 因 | 
此 能 够 自如 地 审视 各 种 各 样 的 解决 方案 ， 并 从 中 筛选 出 最 好 的 对 策 。 


寻找 学 习 型 动物 颇具 挑战 。 乔 纳 森 常用 的 方法 ， 是 让 应 聘 者 对 以 前 犯 下 的 一 
个 错误 进行 剖析 。 在 刚刚 步 入 新 千年 的 时 候 ， 他 会 问 应 聘 者 : “1996 年 互联 网 发 展 
浪潮 中 ， 你 错失 了 哪些 机 遇 ? 你 做 对 了 什么 ? 做 错 了 什么 ?”” 这 是 一 个 暗藏 玄机 的 
问题 。 这 个 问题 先 让 应 聘 者 说 出 目 己 的 预见 ， 又 引导 他 们 联系 实际 的 观察 和 感 
悟 ， 并 通 他 们 承认 上 自己 所 犯 的 错误 。 这 是 实 实在 在 地 承认 自己 的 失误 ， 而 不 是 
用 “我 最 大 的 弱点 就 是 我 的 完美 主义 ”这 样 的 话 握 塞 过 去 。 对 于 这 样 的 问题 ， 谁 也 不 
可 能 给 出 虚假 答案 。 


这 个 问题 也 可 以 用 于 近期 发 生 的 任何 大 事 上 。 提 这 个 问题 的 目的 ， 不 是 检验 
对 方 是 否 有 先 见 之 明 ， 而 是 看 对 方 是 如 何 从 错误 中 总 结 经 验 、 思 想 是 如 何 走向 成 
熟 的 。 很 少 有 人 能 给 出 令 人 满意 的 答案 ， 但 一 旦 出 现 让 人 眼前 一 亮 的 答案 ， 你 面 
前 的 应 聘 者 很 可 能 就 是 学 习 型 动物 了 。 当 然 ， 有 的 学 习 型 动物 会 直截了当 地 告诉 
你 :“ 我 没有 什么 特殊 课 赋 ， 只 是 抱 有 狂热 的 好 奇 心 。”' 这 人 句 话 出 自爱 因 斯 坦 之 
口 。 面 对 这 样 的 人 才 ， 我 们 会 之 不 狂欢 地 招 入 谷歌 (虽然 他 把 “狂热 ”一 词 挂 在 嘴 
边 ， 但 创立 相对 论 这 个 成 就 足以 让 我 们 忽视 这 一 点 小 小 的 瑕 狗 ) 。 


在 把 学 习 型 动物 招 入 公司 之 后 ， 请 让 他 们 继续 学 习 ! ”为 每 位 员工 创造 不 断 学 
习 新 东西 的 机 会 ， 即 便 是 不 能 为 公司 市 来 直接 利益 的 技能 和 经 验 也 要 让 他 们 接 

























































































触 ， 然 后 ， 或 励 他 们 把 所 学 的 东西 付 诸 实践 。 真 正 的 学 习 型 动物 乐意 利用 各 种 培 
训 和 机 遇 来 充实 自己 ， 因 此 ， 这 样 的 要 求 对 他 们 而 言 并 不 奇 刻 。 但 对 于 那些 不 喜 
欢 尝 试 的 人 就 要 多 加 注意 了 : 或 许 ， 他 们 并 不 是 你 认为 的 学 习 型 动物 。 








机 场 测 试 





综 上 所 述 ， 激 情 、 智 慧 以 及 学 习 型 思维 模式 都 是 招聘 中 不 可 或 缺 的 参考 条 
件 。 而 除 此 之 外 ， 应 聘 者 的 性 格 同样 至 关 重 要 。 我 们 要 寻找 的 人 ， 不 仅 要 待人 杀 
切 、 值 得 信赖 ， 也 要 处 事 周全 、 了 解 世界 大 势 。 我 们 要 找 的 ， 是 有 趣 的 人 。 


以 往 的 面试 就 像 是 电视 剧 《 广 告 狂 人 》 中 演绎 的 一 样 ， 总 少不了 一 顿 午餐 或 
晚餐 或 小 酌 几 杯 。 因 此 ， 要 判断 对 方 的 性 格 通常 并 不 困难 。 这 样 的 场合 ， 可 以 让 
面试 官 看 看 应 聘 者 在 私 底下 是 以 怎样 的 面貌 示人 的 :应聘 者 放下 戒心 时 是 什么 样 
Eu 他 是 如 何 对 待 服务 生 的 ? 优秀 的 人 才 无 论 是 在 清醒 还 是 微 配 时 ， 都 会 待人 和 























而 现在 ， 面 试 官 很 少 再 把 应 聘 者 灌 醇 ， 因 此 ， 你 必须 保持 敏锐 的 观察 力 ， 尤 
其 要 注意 对 方 在 正式 面试 开始 之 前 和 之 后 的 表现 。 乔 纳 森 还 在 上 商学 院 二 年 级 的 
时 候 ， 曾 经 参加 过 一 家 大 型 咨询 公司 的 面试 。 竞 争 对 手 是 一 位 出 映 取 门 、 家 境 优 
涛 的 男子 “乔纳森 肯定 ， 他 的 名 字 叫 作 霍 效 沃 次 ' 博 效 沃 获 三 世 ) ， 他 不 仅 资历 优 
于 乔纳森 ， 长 得 也 比 乔 纳 森 帅 。 乔 纳 条 觉得 ， 这 工作 一 定 是 博 效 沃 欧 的 寺中 之 
物 ， 目 己 没 戏 了 。 但 乔纳森 在 等 竺 面试 开始 时 与 行政 助理 采 聊 了 几 句 ， 发 现 她 正 
准备 去 加 州 旅行 。 加 州 恰好 是 乔纳森 的 家 乡 ， 于 是 他 马上 和 对 方 分 享 起 旅行 小 巾 
士 ， 还 为 对 方 介绍 起 景点 来 。 胖 日 ， 那 家 公司 打 电 话 来 商讨 录用 有 具体 条 件 时 ， 弄 
纳 森 以 为 要 么 是 出 了 个 子 ， 要 么 就 是 公司 决定 同时 雇用 两 个 人 。 但 他 卉 错 了 。 用 
面试 官 的 话 来 说 ， 博 效 沃 软 之 所 以 没有 被 录用 ， 是 因为 “他 对 我 秘书 的 态度 非常 恶 
劣 ， 但 是 我 的 秘书 却 非常 喜欢 你 *。 通 常 ， 我 们 都 会 询问 助理 对 应 聘 者 的 看 法 ， 也 
会 听取 他 们 的 意见 。 寻 且 把 这 叫 作 “ 博 兹 沃 次 法 则 ”* 吧 。 


为 外 ， 应 聘 者 是 否 有 趣 ， 与 好 的 性 格 同等 重要 。 想 象 一 下 ， 你 要 与 一 位 同事 
一 起 在 机 场 里 因 飞 机 延误 而 待 上 整整 6 个 小 时 。 你 能 与 他 开心 聊天 打发 时 间 吗 ? 你 
会 享受 这 段 时 光 ， 还 是 没 过 多 久 就 从 你 的 手提 行李 中 翻 出 平板 电脑 ， 拿 查阅 收 件 
箱 或 浏览 新 闻 当 挡 第 牌 ， 避 免 和 学 边 这 个 无 聊 的 人 再 有 任何 交谈 机 会 呢 ? (电视 
明星 带 娜 : 菲 也 有 上 自己 的 一 套 类 似 的 测试 ， 她 把 这 个 测试 的 由 来 归功 于 《 周 六 夜 现 
场 》 制 作 人 洛 恩 :迈克 尔 斯 :“ 如 果 你 不 想 和 茶 人 在 凌晨 3 点 的 洗手 间 外 偶遇 ， 那 就 
不 要 把 这 个 人 招 进来 ， 要 不 你 一 整 夜 都 要 守 在 办 公 室 不 敢 出 来 了 。”) ” 


在 面试 反馈 表 上 ， 我 们 将 “谷歌 范 儿 ”(Googleyness) 与 一 般 认 知 能 力 、 职 位 相 
关 知 识 以 及 领导 经 验 并 列 为 评判 人 才 的 四 大 板块 ， 从 而 将 机 场 测试 正式 纳入 了 合 
歌 面试 体系 。 所 谓 “ 谷 歌 范 儿 ”， 包 括 上 进 心 和 抱负 、 团 队 精神 、 服 务 精 神 、 倾 听 及 
沟通 能 力 、 行 动力 、 效 率 、 人 际 交 往 技巧 、 创 造 力 以 及 品行 等 特质 。 


《 拉 里 和 谢 尔 盖 在 物色 首席 执行 官 时 ， 把 机 场 测试 推进 一 步 ， 他 们 邀请 应 聘 
者 共度 周末 。 挨 里 克 则 相对 保守 :“ 伙 计 们 ， 我 不 必 和 你 们 一 起 去 参加 狂欢 节 吧 ， 





















































NETZE ee ANF?) 


客观 评价 人 才 


能 够 通过 机 场 测 试 、 具 有 谷歌 范 儿 、 即 便 在 凌晨 3 点 的 《 周 六 夜 现场 》 洗 手 间 
偶遇 也 不 会 尴 众 的 人 ， 一 定 是 值得 你 尊敬 、 能 够 与 你 相 谈 其 欢 的 人 。 不 过 ， 你 不 
必 非 要 喜欢 他 。 想 象 一 下 ， 与 你 一 起 被 困 在 洛杉矶 国际 机 场 的 人 与 你 没有 共同 话 
题 ， 与 你 所 持 的 政治 立场 势 不 两 立 ， 但 他 跟 你 在 智 意 、 创 意 以 及 谷歌 范 儿 的 其 他 
方面 势均力敌 〈 甚 至 更 胜 一 筹 ) ， 那 么 ， 你 们 两 人 仍然 能 够 进行 一 场 思 想 人 肆 撞 的 
对 谈 ， 而 且 你 们 俩 在 同一 团队 也 会 让 团队 受益 。 


我 们 常 昕 到 有 人 说 ， 想 找 那 种 可 以 一 起 小 酌 一 标的 人 共事 (或 是 选 这 种 人 当 
总 统 ) 。 其 实 ， 我 们 办 事 最 有 效率 的 一 些 同事 ， 恰 恰 是 我 们 最 不 想 一 起 把 酒 言 欢 
的 人 。《【 人 和 何止 如 此 ， 我 们 偶尔 甚至 想 把 酒 泼 到 这 种 人 身上 。) 和 不 喜欢 的 人 共事 
不 可 避免 ， 因 为 一 家 公司 的 全 体 员 工 不 应 该 千篇一律 ， 千 篇 一 律 恰恰 是 失败 的 温 
床 。 要 想 避 免 目 光 短 浅 ， 听 到 各 不 相同 的 观点 〈 即 观点 多 样 性 ) 是 你 最 好 的 法 


rs 


Ho 


我 们 可 以 把 话题 扯 到 一 个 “政治 正确 ”的 方向 上 ， 大 谈 保持 人 员 在 种 族 、 性 取 
回 、 喘 体 条 件 以 及 所 有 其 他 特征 上 的 多 样 性 〈 事 实 也 的 确 如 此 ) 。 但 是 ， 如 果 仅 
仅 以 企业 利益 为 出 发 点 ， 招 聘 多 样 化 人 才 的 做 法 便 更 显 正 确 了 。 拥 有 不 同 背 景 的 
人 ， 世 界 观 各 不 相同 。 男 人 和 女人 、 白 人 和 黑人 、 犹 太 人 和 穆斯林 、 天 主教 徒 和 
BBE. SET AAS HEE AI. ACEP A. Pe AGE BEA... EL 
些 不 同 都 可 以 带 来 课本 上 学 不 到 的 洞 见 。 如 果 把 这 些 人 集结 在 同一 个 工作 环境 
中 ， 众 人 汇集 而 成 的 眼界 之 宽广 ， 是 千金 也 换 不 来 的 。” 


优秀 人 才 的 行为 举止 往往 不 拘 一 格 。 在 准备 面试 时 ， 请 务必 在 进门 前 把 你 的 
偏见 抛 到 一 边 ，” 集 中 注意 力 ， 看 看 应 聘 者 是 否 拥 有 成 功 和 超越 所 必 备 的 激情 、 
智慧 以 及 个 性 吧 。 


把 人 才 招 进来 之 后 ， 这 些 法 则 同样 适用 于 人 才 的 管理 。 就 像 招聘 过 程 一 样 ， 
管理 人 才 也 应 将 打造 任人唯贤 的 环境 作为 唯一 目标 ， 因 此 ， 对 业绩 的 管理 也 应 以 
数据 为 基础 。 我 们 无 法 强迫 自己 据 除 对 性 别 、 种 族 以 及 肤色 等 因素 的 俩 抑 ， 因 
此 ， 我 们 应 建立 以 事实 为 准 的 客观 方式 来 评判 人 才 。 这 样 ， 最 优秀 的 人 才 不 论 长 
相 如 何 ， 不 论 来 目 哪 里 ， 都 能 在 企业 中 大 显 身手 。 
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HAERERE. A A E WAER WAAR. ABA, 
你 该 如 何 找到 他 们 并 将 他 吸引 到 你 的 团队 中 来 呢 ? 这 个 链条 上 共有 四 个 缺 一 不 可 
的 环节 ， 分 别 是 : 物色 、 面 试 、 录 用 、 谈 论 待遇 。 











LEE rea i, ARMA A EEA Me AP AGE R 
MATEA R FRS AE KARE IK PE EAC”. PA 
al, "ate FABLE VEG ARE ABOG DERE RE oR SE E 
AERA HE, AMAR SEE eR STR STI A, ate ALEC 
BERENS h SE HW LIEN A. Am. ALI EER, FALE Me 
一 般 标 准 排除 在 外 的 人 也 纳入 孝 虑 范围 。 


比如 ， 有 一 家 公司 以 人 才 济 济 而 名 声 在 外 ， 你 偏 侦 喜 欢 控 他 们 的 墙 脚 。 这 家 
公司 知道 你 在 “ 冕 伺 ”他 们 的 员工 ， 于 是 便 设 下 了 重重 隐 碍 。 但 如 果 你 能 把 光圈 调 
大 ， 去 物色 一 些 不 仅 今 天 能 完成 工作 ， 明 天 也 能 把 工作 做 好 的 人 ， 你 融 能 挖掘 出 
一 些 精 英之 才 ， 或 许 还 能 为 这 些 人 提供 他 们 当下 的 雇主 无 法 提供 的 机 遇 。 有 的 工 
程 师 想 加 入 产品 管理 团队 ， 却 无 法 从 目 己 的 团队 脱身 ， 有 些 产 品 经 理想 做 销售 ， 
却 匠 于 没有 空缺 .…... 如 果 你 愿意 冒险 鼓励 人 才 去 径 试 他 们 从 未 挑战 过 的 任务 ， 你 
就 能 得 到 一 些 非凡 的 俊才 。 这 些 俊才 之 所 以 愿意 加 入 你 的 团队 ， 也 正 是 因为 你 愿 
意 冒 险 任 用 他 们 。 他 们 的 加 入 ， 则 会 引 来 更 多 勇于 挑战 自我 的 人 。 


举例 来 说 ， 如 果 你 想 招 聘 一 位 软件 工程 师 ， 而 你 所 有 的 软件 编码 都 是 使 用 同 
一 种 计算 机 语言 写成 的 ， 这 并 不 意味 着 你 只 能 寻找 精通 这 种 语言 的 专家 。 你 应 该 
排除 编程 语言 的 限制 ， 聘 用 你 能 找到 的 顶尖 工程 师 ， 因 为 任 它 是 Java、C、Python 
还 是 Go™， 最 棒 的 工程 师 都 能 做 到 融会 贯通 。 一 旦 编程 语言 更 新 换代 (这 是 不 可 
避免 的 趋势 ) ， 你 聘用 的 工程 师 会 比 任 何人 都 更 适应 这 种 转变 。 超 级 计算 机 之 父 
西 摩 : 克 雷 在 招聘 时 会 特 童 聘用 那些 没有 经 验 的 人 ， 因 为 这 些 人 “通常 不 知道 何 为 不 
可 能 ”。 下 由 玛丽 莎 : 迈 耶 创立 的 谷歌 助理 产品 经 理 “APM) 项 目 也 沿用 了 类 似 的 洞 
见 ， 当 时 ， 她 是 乔纳森 团队 的 一 名 负责 人 ， 负 责 从 应 届 毕 业 生 中 聘用 我 们 能 找到 
的 最 聪明 的 计算 机 科学 家 。 这 不 稀奇 ， 也 不 困难 ， 许 多 企业 都 会 聘用 出 色 的 大 学 
应 届 毕 业 生 。 但 要 从 项 目 中 给 毕业 生 安 排 有 实际 意义 的 重要 职位 ， 就 是 难点 所 在 
了 。 把 这 样 的 职位 交 给 创意 精英 ， 可 以 让 他 们 大 展 身 手 ， 却 会 让 规避 风险 的 管理 
者 心 惊 肉 跳 : 这 些 新 人 完全 没有 工作 经 验 ! (这 反倒 是 好 事 ! ) 他 们 要 是 搞 磺 了 
该 怎么 办 ? 《出 错 是 不 可 避免 的 ， 但 新 人 也 会 有 出 人 意料 的 创举 。) 作为 谷歌 的 
第 一 任 助理 产品 经 理 ， 布 赖 恩 : 拉 科 夫 斯 基 为 我 们 开 了 一 个 好 头 。 一 从 斯 坦 福 大 学 
毕业 ， 他 就 被 招 到 了 谷歌 ， 担 任 Gmail 产 品 经 理 ， 在 谷歌 首席 工程 师 保 罗布 赫 海 特 
a ee ee ee 
被 我 们 搞 砸 。 


当然 ， 我 们 也 有 搞 砸 的 时 候 。 萨 拉 尔 : 卡 曼 加 曾 对 我 们 一 位 年 轻 的 市 场 专 员 印 
象 深刻 ， 想 把 他 调 到 助理 产品 经 理 项 目 里 。 不 巧 的 是 ， 这 个 项 目 只 接收 有 计算 机 
科学 学 位 的 人 ， 因 此 这 位 市 场 专员 并 不 符合 条 件 。 萨 拉 和 尔 据 理 力 争 ， 说 这 位 年 轻 
人 是 自学 成 才 的 程序 员 ， 还 拥有 “与 工程 师 密 切合 作 及 与 物流 相关 的 经 验 ”， 但 包括 
乔纳森 在 内 的 几 位 说 了 算 的 高 管 仍然 坚持 己见 ， 他 们 不 愿 把 光圈 调 大 ， 否 决 了 为 
这 位 年 轻 人 调职 的 请 求 。 这 位 名 叫 凯 文 : 希 斯 特 罗 姆 的 市 场 专员 最 终 选 择 离 开 谷 
歌 ， 与 他 人 共同 成 立 了 一 家 名 叫 Instagram 的 公司 ， 之 后 又 以 10 亿 美元 的 价格 卖 给 了 
脸谱 网 。 风 凯 文 ， 好 样 的 ! 

将 应 聘 者 的 职业 发 展 趋势 作为 评判 标准 ， 不 失 为 “加 大 光圈 ”的 有 效 方法 。 我 们 


的 前 同事 杰 拉 德 : 史 密斯 发 现 ， 了 最 优秀 的 人 才 通 常 是 那些 职业 生涯 处 在 上 升 阶段 的 
人 ， 因 为 如 果 顺 着 他 们 的 职业 趋势 各 前 推 ， 你 会 发 现 他 们 非常 有 潜力 获得 成 长 和 








































































































成 功 。 经 验 丰 富 、 能 力 超 几 的 人 有 不 少 都 处 于 瓶 贷 期 ， 对 于 这 些 人 ， 你 虽然 能 准 
确 预 测 出 他 们 所 能 取得 的 成 绩 〈 这 是 好 的 一 面 ) ， 而 他 们 却 不 大 可 能 再 做 出 令 人 
耳目 一 新 的 创举 了 〈 这 是 坏 的 一 面 )。 但 是 ， 年 龄 与 职业 趋势 之 间 未 必 相 关 ， 我 
们 这 条 有 关 职 业 发 展 趋势 的 准则 也 有 例外 《比如 ， 对 于 创业 者 以 及 不 遵循 传统 职 
业 发 展 路 径 的 人 ) ， 这 些 问题 值得 重视 。 


随 独 你 在 企业 中 地 位 的 提升 ， 想 加 大 你 的 “光圈 ?也 会 变 得 难 上 加 难 。 雇 用 高 层 
员工 时 ， 我 们 往往 会 以 工作 经 验 作 为 评判 的 基础 。 不 可 否认 ， 经 验 看 实 很 重要 ， 
但 科技 已 经 使 得 当今 多 数 行业 环境 充满 了 变数 ， 拥 有 相关 工作 经 验 已 不 再 是 成 功 
的 保证 。 在 为 高 层 职位 物色 人 选 时 ， 许 多 企业 都 会 过 于 看 重 相关 经 验 ， 而 实际 
上 ， 他 们 应 该 把 注意 力 放 在 创意 精英 的 能 力 上 。 


比如 ，2003 年 ， 我 们 要 找 一 位 人 力 资 源 主管 ， 充 实 谷 歌 的 高 管 团 队 。 我 们 面 
试 了 大 约 $0 名 候选 者 。 从 传统 意义 上 来 说 ， 其 中 许多 人 都 拥有 非常 丰富 的 经 验 ， 
但 我 们 明白 ， 这 些 人 中 没有 一 个 人 能 够 胜任 。 我 们 正在 培养 一 家 发 展 速 度 史 无 前 
例 的 公司 ， 因 此 ， 候 选 者 所 具备 的 中 规 中 算 的 实际 工作 经 验 并 不 符合 我 们 的 要 
ry Cee ESA 
HY KEK. 


BAN BARRIER, RENNER ONE: “给 我 找 个 获得 过 罗 德 奖 学 
金 的 天 体 物 理学 家 算 了 。” 经 过 一 番 讨 论 之 后 ， 我 们 认为 ， 天 体 物理 学 家 的 能 力 虽 
然 够 格 ， 但 大 概 没 有 人 愿意 加 入 谷歌 来 做 企业 高 管 。 谢 尔 善于 是 发 话 了 :“ 那 好 
吧 ， 给 我 找 个 律师 事务 所 的 合伙 人 吧 。”* 不 入， 乔纳森 就 在 谢 尔 盖 的 办 公 室 发 现 了 
一 位 奋 笔 疾 书 起 草 合同 的 合伙 人 应 聘 者 。 这 位 合伙 人 正在 完成 谢 尔 盖 布 置 的 一 项 
任务 : 写 一 份 内 容 全 面 、 有 趣 的 高 质量 合同 。 半 个 小 时 之 后 ， 这 位 应 聘 者 将 他 写 
就 的 666 写 合同 交 给 了 我 们 ， 按 合同 的 内 容 ， 谢 尔 诲 布 林 先 生 以 1 美元 及 许多 其 他 
附加 条 球 为 条 件 ， 将 灵魂 出 卖 给 了 魔鬼 。 这 份 合 同 写 得 既 精 彩 又 幽默 ， 但 专业 性 
有 所 欠缺 ， 因 此 ， 他 最 终 没 能 得 到 这 份 工 作 。 


找 律师 事务 所 合伙 人 这 一 招 失败 之 后 ， 与 谷歌 合作 的 招聘 官 玛 莎 : 约 蕊 夫 森 提 
出 建议 ， 或 许 ， 把 麦肯锡 合伙 人 与 罗 德 奖学金 获得 者 的 特征 整合 在 一 起 ， 才 能 找 
到 合适 的 人 。 她 将 肖 纳 - 布 归 举荐 给 我 们 ， 我 们 将 肖 纳 招 入 谷歌 ， 并 把 业务 运营 的 
职务 交 给 了 没有 相关 经 验 的 她 。 这 一 招 非常 令 人 满意 ，2008 年 ， 可 敬 的 谷歌 首席 
财务 官 乔治 : 雷 子 斯 离职 ， 我 们 需要 找 一 位 新 人 来 接替 他 的 位 置 。 埃 里 克 要 求 玛 
水 “再 找 一 个 首 纳 ` 布 明 式 的 人 选 "， 玛 莎 为 我 们 推荐 的 是 曾 担任 麦肯锡 合伙 人 的 由 
特 里 克 : 皮 切 特 ， 同 年 ， 帕 特 里 克成 为 谷歌 的 新 一 任 首 遍 财务 官 。 


《谷歌 对 优秀 人 才 的 侦 好 ， 并 不 限于 招聘 资深 高 管 。 一 次 ， 弄 纳 条 准备 到 个 
歌 设 在 伦敦 的 办 事 处 ， 在 肖 纳 主持 的 会 议 上 对 一 批 获得 罗 德 奖学金 的 学 者 发 表 讲 
话 。 他 正在 思考 如 何 从 这 些 人 中 选 出 一 部 分 到 总 部 进行 进一步 面试 ， 没 想到 在 走 
亡 里 磁 到 了 谢 尔 盖 ， 束 将 自己 的 盏 恼 倒 了 出 来 。“ 何 必 非 要 做 出 个 决断 昵 ?”* 谢 尔 广 
Di, “把 这 些 人 全 都 招 进来 不 就 行 了 。” 这 个 建议 初 昕 起 来 着 实 疯狂 ， 但 庆 纳 森 越 想 
越 觉 得 有 理 。 最 终 ， 这 批 罗 德 奖学金 获得 者 中 有 不 少 都 在 谷歌 取得 了 不 俗 的 业 
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险 。 招 聘 负 责 人 或 许 不 愿意 把 这 些 损失 归咎 于 目 己 ， 但 为 了 企业 的 整体 利益 ， 他 
们 必须 抛 却 顾 虑 。 招 聘 那 些 才 华 横 游 的 通才 ， 会 让 企业 受益 民 多 。 





全 员 出 动 招 葵 人 才 





很 多 人 都 认识 那 种 履历 光鲜 的 人 : 欧 登 过 乔 戈 里 峰 ， 是 奥 林 匹 殉 级 的 曲棍球 
手 ， 出 版 过 一 本 备 受 赞誉 的 小 说 ， 以 优异 成 绩 从 大 学 顺利 毕业 ， 刚 刚 举 办 过 一 场 
美术 展 ， 成 立 过 一 家 《〈 实 实在 在 的 ) 非 营 利 组 织 ， 能 说 4 种 语言 ， 拥 有 3 项 专利 ， 
用 业余 时 间 编 写 了 广 受 好 评 的 应 用 程序 ， 担 任 乐 队 主音 吉他 手 ， 跟 最 火 的 明星 同 
台 共 舞 。 如 果 你 身边 有 这 么 一 个 人 ， 那 么 与 你 共事 的 人 都 很 可 能 认识 这 么 一 个 
人 。 可 是 ， 你 为 什么 只 让 招聘 官 来 负责 招聘 工作 呢 ? 如 果 每 个 人 都 认识 一 个 奇 
A, INTA AEA SETA ES eR BET Ae? 


要 建立 一 种 成 功 的 招聘 文化 ， 让 杰出 人 才 源 源 不 断 地 来 到 公司 ， 你 就 需要 理 
解 招聘 官 在 物色 应 聘 者 这 项 工作 中 所 扮演 的 角色 。 一 个 提示 : 物色 人 才 不 只 是 招 
聘 官 的 事 。 不 要 误解 : 我 们 喜欢 优秀 的 招聘 官 ， 终 日 和 他 们 打交道 ， 欣 党 他 们 明 
察 秋 澡 的 眼力 和 学 天 的 付出 。 但 是 ， 物 色 人 选 人 人 有 责 ， 这 个 洞 见 需要 渗透 到 企 
业 深 层 。 招 聘 官 管理 招聘 流程 ， 但 人 人 都 应 参与 到 招聘 工作 中 来 。 


对 于 小 型 企业 而 言 ， 全 员 参 与 招聘 非常 目 然 ， 因 此 并 不 困难 。 然 而 ， 当 企业 
达到 一 定 规模 时 《 按 我 们 的 经 验 ， 当 员工 达到 大 约 500 人 时 ) ， 管 理 者 会 更 加 关心 
人 员 的 分 配 ， 却 会 对 接管 职务 的 具体 人 选 有 所 忽略 。 他 们 和 常常 会 把 “为 人 员 分 配 而 
纠结 ” 挂 在 嘴 边 ， 却 不 常 痰 到 “如 何 寻 找 精 瑞 之 才 ”。 因 为 找 人 只 是 招聘 官 的 职责 ? 
答案 明显 是 否定 的 。 过 于 依赖 招聘 官 ， 会 让 招聘 官 不 再 百 里 挑 一 地 寻找 精英 人 
才 ， 而 安 于 拿 平 良 之 辈 其 至 无 用 之 才 来 充 数 。 因 为 一 旦 犯错 ， 承 担 损 失 的 不 是 招 
聘 官 本 人 ， 而 是 企业 。 另 一 方面 ， 人 才 济 谤 的 企业 很 容易 在 人 员 规 模 上 翻 倍 。 就 
像 拉 里 间 负 告诉 我 们 的 ， 每 位 员工 具 需 引 丰 一 位 俊才 ， 这 个 目标 束 可 以 实现 了 。 
如 果 你 把 招聘 的 责任 完全 委派 给 他 人 ， 招 聘 质量 也 会 随 之 降低 。 


要 把 招租 人 才 纳入 每 位 员工 的 职责 ， 并 进行 评 佑 。 统 计 每 个 人 举荐 的 人 数 和 
市 来 参加 面试 的 应 聘 者 人 数 : 评估 员工 填写 面试 反馈 表 的 效率 ; SU LAA 
出 力 ， 并 记录 员工 参与 招聘 活动 的 频率 。 然 后 ， 在 评估 业绩 和 提拔 员工 时 将 这 些 
数据 作为 参考 。 招 聘 是 所 有 人 的 工作 ， 因 此 ， 也 该 按 此 洞 见 评估 员工 。 















































面试 是 最 重要 的 技能 





你 对 招聘 的 要 求 越 高 ， 面 试 的 过 程 就 越 重要 ， 也 越 富有 挑战 性 。 面 试 比 简历 
更 能 说 明 问 题 ， 因 为 通过 面试 ， 你 可 以 对 应 聘 者 有 一 个 真正 的 了 解 。 一 个 人 的 简 
历 可 以 告诉 你 ， 此 人 曾 在 一 所 名 校 主 修 计 算 机 科学 ， 不 仅 成 绩优 异 ， 还 是 田径 队 
员 。 但 通过 面试 你 如 能 发 现 ， 这 个 人 其 实 是 一 个 儿 年 没有 什么 创 见 的 平 唐 之 
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MBA 谍 尝 上 接触 过 这 个 洞 见 ， 在 谈 到 成 功 时 ， 首 席 执 行 官 、 教 授 以 及 投机 资本 家 
们 总 会 大 谈 人 才 至 上 《这 个 观点 是 正确 的 ) ， 而 关于 如 何 挖 据 出 色 的 人 才 ， 他 们 
却 闭 口 不 谈 。 他 们 总 是 空谈 理论 ， 但 做 企业 需要 实践 。 在 实践 中 ， 你 的 职责 就 是 
要 在 有 限 的 时 间 以 及 人 为 设置 的 环境 中 辨识 出 应 聘 者 的 优势 。 这 需要 一 套 独 特 而 
高 深 的 技巧 ， 实 际 上 ， 和 擎 握 这 套 技巧 的 人 可 谓 凤毛麟角 。 


前 文中 我 们 曾 说 过 ， 如 条 被 问 及 “你 工作 中 最 重要 的 事情 是 什么 ? ”， 人 们 的 第 
一 反应 大 多 是 “开会 ”。 不 可 否认 ， 我 们 的 大 部 分 工作 时 间 的 确 花 在 了 开会 上 。 开 会 
有 一 个 好 处 : 你 在 企业 食物链” 上 的 位 子 越 高 ， 你 就 越 不 用 在 会 议 的 准备 上 下 功夫 
了 。 会 议 的 准备 工作 自 会 有 下 属 去 承担 ， 而 企业 的 最 高 领导 《或 是 接近 最 高 位 的 
领导 人 物 ) 只 需 聆听 和 点 头 就 行 了 。 会 议 结束 后 ， 下 属 带 痢 各 目的 任务 离 席 ， 而 
你 则 一 身 轻 松 地 去 赶 下 一 场 会 议 。 


要 想 成 功 组 织 面试 ， 束 必须 做 好 准备 。 无 论 你 是 资深 高 管 还 是 刚 入 职 的 助 
理 ， 都 是 如 此 。 要 成 为 一 名 合格 的 面试 官 ， 对 职位 的 理解 和 对 应 聘 者 简历 的 阅读 
目 不 必 说 ， 不 过 最 重要 的 ， 是 要 细心 英 酌 你 的 面试 问题 。 


首先 要 做 些 研究 ， 对 应 聘 者 的 身份 和 业绩 加 以 了 解 。 浏 览 应 聘 者 的 简历 ， 看 
看 这 个 人 之 前 做 过 什么 工作 ， 然 后 用 谷歌 搜索 引擎 搜集 有 关 应 聘 者 及 其 业绩 的 相 
关 信 息 。 这 么 做 ， 并 不 是 为 了 搜 出 应 聘 者 在 狂欢 节 上 的 醉酒 照 ， 而 是 要 对 此 人 形 
成 一 个 印象 ， 看 看 他 到 底 是 不 是 个 有 趣 的 人 。 接 下 来 ， 把 搜集 到 的 有 关 应 聘 者 以 
往 业绩 的 信息 运用 在 面试 过 程 中 ， 加 深 你 对 此 人 的 了 解 。 必 须要 用 富有 挑战 性 的 
问题 来 调动 应 聘 者 的 积极 性 : 你 上 一 次 经 手 的 项 目 遇 到 了 什么 样 的 阻力 ? (或 为 
什么 能 名 成功? 你 天 要 识别 出 你 对 面 的 人 到 度 是 EEE AK LIFAU 
是 应 声 虫 。 


你 的 目标 不 是 要 进行 一 次 礼貌 的 谈话 ， 而 是 找到 此 人 的 局 限 ， 即 便 如 此 ， 面 
试 过 程 也 不 应 太 过 紧张 。 了 最 理想 的 面试 过 程 ， 就 像 友人 之 间 的 知性 对 话 《〈《 比 如 “你 
现在 在 读 哪些 书 ? ”) 。 你 的 问题 应 该 深刻 而 广泛 ， 问 题 的 答案 应 是 开放 的 《以 此 
来 试探 出 应 聘 者 的 思维 模式 ) ， 且 要 留 出 反驳 的 余地 《这 样 ， 你 束 可 以 看 看 应 聘 
者 是 如 何 捍卫 和 维护 自己 的 观点 的 ) 。 让 不 同 的 应 聘 者 回答 同样 的 问题 不 失 为 一 
种 好 方法 ， 这 样 ， 你 就 可 以 对 他 们 的 答案 有 总 体 的 把 握 了 。 


在 问 及 应 聘 者 的 背景 信息 时 ， 不 要 只 让 对 方 干巴 巴 地 复述 自己 的 经 历 ， 而 是 
要 让 对 方 分 享 从 经 历 中 获得 了 什么 样 的 领 避 。 玛 励 对 方 展示 自己 的 思想 ， 而 不 是 
老 拿 简历 说 事 儿 。 要 想 了 解 对 方 的 思想 , “你 经 历 过 哪些 出 乎 意料 的 事情 ? ”这 个 问 
题 不 失 为 一 个 好 的 引子 。 因 为 这 个 问题 与 一 般 的 面试 问题 有 所 不 同 ， 是 应 聘 者 始 
料 未 及 的 ， 这 样 ， 他 们 就 不 能 用 事先 拟 好 的 答案 来 应 付 ， 而 必须 稍微 换个 角度 来 
审视 目 己 的 经 历 了 。“ 你 是 怎么 文 付 大 学 学 费 的 ? “从 你 的 网 页 历史 记录 里 ， 我 能 
得 到 哪些 从 你 的 简历 上 得 不 到 的 信息 ? ”这 些 问 题 都 能 让 你 对 应 聘 者 有 更 深入 的 了 
解 ， 因 此 都 是 好 问题 。 除 此 之 外 ， 这 些 问题 还 非常 具体 ， 可 以 帮 你 判断 对 方 对 问 
题 的 倾听 能 力 以 及 组 织 答案 的 能 力 。 


面试 中 ， 情 景 问 题 往往 很 有 帮助 ， 这 些 问题 尤其 可 以 让 你 看 到 较为 资深 的 应 
入 者 给 下 属 分 派 任 务 的 方式 以 及 是 否 信 任 下 属 ， 因 此 比较 适 于 向 资历 较 深 的 应 聘 
者 提出 。 比 如 :“ 当 你 遭遇 危机 ， 或 是 需要 做 出 一 个 重大 决断 的 时 候 ， 你 会 怎么 应 
































































































































对 ? "这样 的 问题 ， 可 以 让 你 看 出 对 方 是 那 种 “ 目 己 动手 ， 丰 衣 足 食 ” 的 类 型 ， 还 是 
喜欢 依靠 他 人 帮助 的 类 型 。 前 一 类 型 的 人 比较 容易 对 下 属 产生 不 满 ， 因 此 看 重 控 
制 权 ; 后 一 种 类 型 的 人 则 倾向 于 雇用 优秀 人 才 ， 也 更 信赖 目 己 的 员工 。 如 果 对 方 
给 出 的 答案 过 于 空 泛 ， 说 明 此 人 对 问题 的 认识 有 所 从 缺 。 应 聘 者 给 出 的 答案 应 该 
能 引起 你 的 兴趣 ， 至 少 也 应 做 到 有 的 放 天 。 如 果 你 得 到 的 回答 一 听 就 是 从 营销 报 
告 中 摘录 下 来 的 ， 或 只 是 在 泛泛 地 复述 一 些 常 识 ， 那 么 你 面前 的 应 聘 者 就 是 个 一 
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另外 ， 我 们 不 得 不 提 一 提 谷 歌 那 令 人 “闻风丧胆 ”的 智力 谜 题 。 近 几 年 来 ， 我 们 
一 步 步 地 将 这 些 谜 题 从 面试 中 剔除 了 出 去 。 我 们 的 许多 智力 谜 题 〈 以 及 答案 ) 都 
出 现在 了 网 上 ， 有 的 应 聘 者 的 确 是 赁 真 本 事 找到 了 这 些 难题 的 答案 ， 但 有 的 应 聘 
者 则 是 先 在 面试 前 做 足 了 准备 ， 还 表现 出 一 副 事前 对 所 有 谜 题 一 无 所 知 的 样子 
高超 的 演技 当然 是 一 种 可 贵 的 能 力 ， 但 谷歌 并 不 需要 ) ， 因 此 ， 这 些 谜 题 已 逐 
渐 失 却 了 检验 应 聘 者 能 力 的 功能 。 除 此 之 外 ， 作 为 筛选 精英 人 才 的 工具 ， 我 们 的 
谜 题 还 成 了 与 论 的 众矢之的 。 对 于 这 些 提出 批评 的 人 ， 我 们 要 说 :你们 是 对 的 。 
谷歌 想 要 把 那些 头脑 最 灵光 的 人 招 入 靡 下， 因为 我 们 相信 ， 优 秀和 芷 越 的 人 才 之 
间 存 在 着 二 里 之 别 。 为 了 将 这 两 种 人 才 区 分 开 来 ， 我 们 会 尽 一 切 努 力 。 如 果 批 评 
者 还 固执 地 认为 在 招聘 上 奉行 精 天 主义 是 错误 的 ， 那 么 ， 我 们 也 有 一 个 问题 要 问 
你 们 : 如 果 你 有 12 枚 硬币， 其 中 有 1 枚 的 重量 与 其 他 11 枚 不 同 ， 那 么 利用 一 染 天 
平 ， 你 如 何 能 只 称 3 次 就 找 出 假币 呢 ?'™ 


在 为 组 织 面 试 做 准备 的 时 候 ， 不 要 二 了 ， 应 聘 者 并 不 是 唯一 接受 面试 的 人 。 
一 位 能 力 过 人 的 应 聘 者 在 接受 你 的 评 佑 ， 同 时 也 在 对 你 进行 审视 。 如 果 你 把 面试 
刚 开 始 的 几 分 钟 时 间 用 在 阅读 应 聘 者 的 简历 和 东 拉 西 扯 上 ， 这 位 正在 考虑 如 何在 
几 个 工作 机 会 之 间 做 出 选择 的 应 聘 者 《优秀 应 聘 者 的 工作 机 会 绝 不 止 一 个 ) 对 你 
可 能 束 不 会 有 什么 好 印象 。 第 一 印象 是 双向 的 ， 你 在 审视 别人 ， 别 人 也 在 审视 


你 。 


你 不 仪 需要 其 酌 你 提出 的 问题 ， 也 要 留意 那些 提出 深刻 问题 的 应 聘 者 。 这 些 
在 提问 时 语 出 惊人 的 人 充满 了 好 奇 心 ， 要 比 一 般 人 更 聪明 、 更 灵活 、 更 有 趣 ， 他 
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想 要 拥有 主持 面试 的 技巧 ， 唯 有 靠 练习 。 因 此 ， 我 们 鼓励 年 轻 人 抓 住 一 切面 
试 机 会 来 锻炼 自己 。 一 些 人 听取 了 我 们 的 意见 ， 但 多 数 人 还 是 更 愿意 把 时 间 花 在 
自己 最 重视 的 工作 上 ， 而 没有 意识 到 我 们 委派 给 他 们 的 这 些 主持 面试 的 机 会 有 多 
么 可 贵 。 想 一 想 吧 ， 你 不 仅 能 锻炼 一 项 最 为 重要 的 技能 ， 还 能 拿 到 酬劳 ， 除 此 之 
外 ， 你 不 大 可 能 成 为 应 聘 者 的 上 司 ， 那 么 即便 你 看 人 看 走 了 眼 ， 也 不 会 自 食 普 
R. MEERMEDIA, AREAS. HALATE, FNR 
牙 一 样 痛苦。 


当然 ， 主 持 面 试 并 不 是 人 人 在 行 ， 而 那些 不 愿 磨炼 面试 技巧 的 人 是 不 会 为 此 
下 功夫 的 。 在 谷歌 ， 我 们 执行 一 种 名 叫 “ 面 试 官 委员 会 ”的 模式 ， 这 文 精英 团队 的 成 
员 不 仅 面 试 搁 术 融 超 ， 而 且 还 乐 在 其 中 ， 面 试 的 主要 任务 就 沙 在 了 他 们 局 上 〈 相 
应 地 ， 他 们 会 在 业绩 评估 时 得 到 高 分 ) 。 想 加 入 这 文 团队 的 产品 经 理 不 仅 要 接受 
面试 技巧 的 培训 ， 还 需 陪 同 面试 官 参加 全 少 4 次 面试 ， 才 有 主持 面试 的 资格 。 一 旦 
加 入 面试 官 委 员 会 ， 就 要 接受 一 系列 业绩 指标 的 评判 ， 包 括 主持 面试 的 次 数 、 可 
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约 ， 真 叫 人 不 可 思议 ) 、 反 馈 信 息 的 质量 以 及 给 出 回复 的 速度 《面试 48 小 时 后 给 
出 的 反馈 信息 质量 会 大 打折 扣 ， 我 们 的 顶尖 面试 官 会 专门 在 面试 后 腾 出 时 间 来 给 
出 反馈 )。 我 们 会 公布 评分 ， 让 那些 非 团 队 成 员 “ 挑 战 ” 现 任 面试 官 ， 表 现 更 优 者 其 
全 可 以 取而代之 。 换 名 话说 ， 得 不 到 主持 面试 的 机 会 本 身 就 是 一 种 惩 避 。 有 了 这 
种 模式 ， 面 试 不 再 是 讨厌 的 杂 活 儿 ， 而 成 了 少数 人 享受 的 特权 ， 谷 歌 的 面试 质量 
也 得 到 了 全 面 提升 。 


就 算 你 在 网 上 搜 到 了 应 聘 者 在 狂欢 节 上 的 醇 酒 照 ， 如 果 这 照片 不 能 说 明 此 人 
在 人 格 上 存在 严重 缺陷 ， 我 们 也 不 会 因为 网 络 照片 和 某 些 评论 而 产生 成 匈 。 不 要 
二 了 ， 激 情 是 我 们 在 招聘 时 看 重 的 特质 ， 而 有 激情 的 人 在 网 络 上 也 往往 是 活力 四 
A AU eee 























将 面试 时 间 设 为 30 分 钟 


有 谁 规定 面试 时 间 必 须要 持续 一 个 小 时 ? 走 进 面试 现场 不 过 几 分 钟 ， 你 往往 
就 能 判断 出 应 聘 者 于 这 家 公司 和 这 项 工作 都 不 适合 。 谁 规定 你 必须 要 用 军 无 意义 
的 朵 聊 苦 换 到 一 个 小 时 结束 ? 这 纯 属 浪费 时 间 。 正 因 如 此 ， 谷 歌 的 面试 只 有 半 个 
小 时 。 多 数 面试 都 会 以 失败 告终 ， 因 此 你 应 该 少 在 这 些 面试 上 浪费 时 间 ， 而 大 部 
分 有 能 力 的 面试 官 只 需 半 个 小 时 就 能 判断 是 否 该 给 对 方 否 决 票 了 。 如 果 应 聘 者 局 
得 了 你 的 欣赏 、 让 你 有 继续 聊 下 去 的 欲望 ， 那 么 你 随时 可 以 再 安排 一 次 面试 ， 或 
是 当下 就 拿 出 时 间 继 续 聊 《如 果 你 在 面试 后 专门 安排 了 15 分 钟 写 反馈 信息 ， 那 么 
聊天 的 时 间 就 很 好 找 了 〉。 如 果 面 试 的 时 间 紧 迫 ， 双 方 就 没有 时 间 困 扯 家 常 ， 也 
无 暇 提 没 有 意义 的 问题 。 这 可 以 让 你 们 的 谈话 内 容 多 点 重 白 质 ， 少 点 脂肪 。 这 样 
一 来 ， 面 试 双方 (特别 是 你 ! 〉 就 能 进行 一 次 实 实在 在 的 交流 了 。 


许多 公司 的 面试 不 仅 时 间 过 长 ， 次 数 也 过 多 。 刚 刚 加 入 谷歌 的 时 候 ， 我 们 对 
一 位 特殊 的 应 聘 者 进行 了 30 多 轮 面试 ， 可 还 是 下 不 了 录用 他 的 决心 。 这 种 做 法 简 
直 是 失策 。 于 是 我 们 果断 宣布 ， 每 位 应 聘 者 参加 的 面试 次 数 不 得 超过 30 次 。 之 后 
我 们 做 了 一 些 调查 ， 在 4 次 面试 之 后 ， 面 试 官 的 人 数 每 增加 一 位 ， 上 只 能 为 面试 决策 
的 准确 度 带 来 不 到 1% 的 提高 。 换 言 之 ，4 次 面试 之 后 ， 每 次 额外 面试 所 产生 的 增 量 
成 本 都 要 大 于 额外 的 反馈 信息 对 最 终 录 用 决定 市 来 的 价值 。 因 此 我 们 规定 ， 每 位 
应 聘 者 至 多 只 能 接受 5 位 面试 官 的 面试 ， 巧 合 的 是 ，5 这 个 数字 正好 还 是 个 质数 呢 
《人 至少 计算 机 科学 家 会 觉得 这 是 好 事 ) 。 
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目 有 主张 


Heid: 从 面试 官 的 角度 来 说 ， 面 试 的 目的 就 是 要 形成 自己 的 意见 。 这 个 意见 





不 能 模棱两可 ， 要 么 行 ， 要 么 不 行 。 面 试 官 平均 打出 的 分 数 是 3 分 ， 意 思 就 是 :“ 如 
果 有 其 他 面试 官 大 力 推荐 这 个 人 ， 那 我 觉得 把 工作 交 给 他 也 可 以 。” 如 果 各 位 面试 
官 打出 的 平均 分 是 3 分 ， 这 毫 无 问题 ， 但 如 果 单 个 面试 官 打出 了 3 分 ， 这 便 是 逃避 
的 表现 。 因 为 这 个 数字 说 明 这 位 面试 官 不 置 可 否 ， 推 凶 责 任 ， 让 别人 来 做 决定 。 
我 们 觉得 ， 和 面试 官 必须 要 有 上 自己 的 明确 立场 。 比 如 ， 在 产品 管理 团队 招聘 新 人 
时 ， 如 果菜 位 面试 官 为 应 聘 者 打 了 4 分 ， 就 是 宣称 : “这 个 职位 非 此 人 更 属 。 如 果 其 
他 人 反对 录用 这 个 人 ， 就 等 者 和 我 理论 吧 。” 这 样 的 评分 不 仅 是 说 “录用 这 个 人 
吧 ” 更 是 在 说 “如 果 有 人 妨碍 这 个 应 聘 者 入 职 ， 我 是 一 定 会 妃 究 的 ， 我 会 拿 应 聘 者 
简历 里 的 客观 数据 跟 你 据 理 力争 ”。 


这 种 评分 背后 所 暗含 的 情绪 非常 强烈 : 我 有 话 要 说 。 因 为 创意 精英 对 加 入 自 
己 团 队 的 成 员 非 党 在乎 ， 就 好 像 在 迎接 新 的 家 庭 成 员 的 到 来 。 他 们 觉得 ， 每 次 面 
试 都 应 该 有 一 个 结论 ， 而 不 应 优柔寡断 、 模 楼 两 可 。 


要 想 让 别人 有 上 自己 的 主张 ， 你 就 要 让 他 们 意识 到 上 自己 该 对 什么 有 所 主张 。 做 
出 是 否 录用 应 聘 者 的 决断 目 不 必 说 ， 除 此 之 外 ， 还 需 有 人 指导 面试 官 如 何 做 决 
断 。 在 谷歌 ， 我 们 从 四 个 方面 对 应 聘 者 做 出 评价 ， 且 保证 不 同 领 域 的 应 聘 者 在 这 
四 方面 的 评判 标准 一 致 。 无 论 是 销售 人 员 、 财 务 人 员 还 是 工程 人 员 ， 各 类 创意 精 
英 无 论 在 哪个 业务 领域 ， 无 论 级 别 高 低 ， 都 在 这 四 方面 取得 了 不 俗 的 分 数 。 其 体 


分 类 如 下 : 


















































领导 力 : 我 们 想 要 知道 ， 应 聘 者 在 不 同情 形 下 是 如 何 运 用 手腕 来 调动 团 
队 的 。 无 论 是 领导 某 个 团队 还 是 机 构 ， 甚 至 是 没有 正式 领导 头衔 却 为 团队 的 
成 功 出 力 的 事例 ， 都 可 以 包括 在 内 。 

职务 相关 知识 : 我 们 寻找 的 是 那 种 爱好 广泛 、 激 情 四 射 的 人 ， 而 不 是 仅 
在 单一 领域 宣 有 造 讶 的 人 。 我 们 也 希望 应 聘 者 具有 帮助 他 们 胜任 新 职位 的 经 
验 和 背景 。 特 别 是 在 工程 师 的 选拔 过 程 中 ， 我 们 会 检验 应 聘 者 的 编程 能 力 以 
及 专业 技术 水 平 。 

- 一般 认 知 能 力 : 比 起 成 绩 单 ， 我 们 更 感 兴趣 的 是 应 聘 者 的 思维 方式 。 我 
们 常会 突出 一 些 与 具体 职务 有 关 的 问题 ， 来 看 看 应 聘 者 是 运用 怎样 的 洞 见 来 
解决 问题 的 。 

谷歌 范 儿 : 我 们 希望 感知 每 位 应 聘 者 的 独特 之 处 ， 也 希望 他 们 能 在 谷歌 
这 个 平台 上 大 展 宏图 。 因 此 ， 我 们 会 观察 应 聘 者 是 否 拥有 不 斤 帮 计较 、 敢 于 
行动 、 乐 于 合作 的 天 性 。 




















设立 招聘 委员 会 


许多 企业 在 面试 上 第 犯 的 另 一 个 错误 ， 就 是 将 录用 的 决定 权 交 给 用 人 部 门 的 
经 理 。 这 种 做 法 的 问题 在 于 ， 企 业 人 员 的 流动 性 大 ， 人 才 进 入 公司 之 后 ， 用 人 部 
门 的 经 理 很 可 能 只 在 几 个 月 或 一 两 年 内 担任 新 人 的 上 司 。 除 此 之 外 ， 在 办 事 高 效 
的 组 织 中 ， 你 的 同事 要 比 你 的 上 司 重 要 得 多 。 把 录用 权 交 到 一 个 一 年 后 就 与 员工 
业绩 毫 不 相干 的 经 理 手中 ， 实 在 太 过 草率 了 。 














办 此， 谷歌 特地 成 立 了 招聘 委员 会 来 做 招聘 决策 。 有 了 招聘 委员 会 ， 无 论 你 
的 身份 地 位 如 何 ， 只 要 想 雇用 某 人 ， 束 需要 招聘 委员 会 通过 。 委 员 会 的 决策 以 数 
据 为 根据 ， 而 不 看 谁 的 关系 便 或 谁 说 话 算数 。 进 入 招聘 委员 会 的 首要 标准 是 ， 一 
切 以 公司 利益 为 出 发 点 ， 绝 无 其 他 。 委 员 会 需要 有 一 定数 量 的 成 员 ， 以 确保 看 问 
题 视 角 的 全 面 ， 但 同时 也 要 对 人 员 有 所 限制 ， 确 保 办 事 效率 ， 因 此 ， 四 五 个 成 员 
的 规模 刚刚 好 。 委 员 会 在 人 员 设 置 上 要 突出 观点 的 多 样 性 ， 因 此 ， 务 必 有 吸收 资历 
背景 和 技能 优势 各 不 相同 的 人 选 《 因 为 人 们 往往 偏爱 那些 “和 目 己 是 一 个 模子 里 刻 
出 来 ”的 人 ) 。 在 委员 会 选 人 过 程 中 ， 用 人 部 门 的 经 理 并 非 只 能 坐等 结果 。 他 们 
(或 是 他 们 指派 的 招聘 官 ) 可 以 参与 委员 会 会 议 ， 还 可 以 决定 某 位 应 聘 者 能 否 进 
入 录用 环节 。 也 就 是 说 ， 用 人 部 门 的 经 理 虽 然 没 有 招聘 决定 权 ， 却 手 握 一 票 否 决 
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许多 新 人 虽然 优秀 ， 但 能 力 与 谷歌 的 需要 还 有 一 定 的 差距 。 三 人 认为 ， 每 个 团队 
的 具体 工作 他 们 或 许 难以 掌控 ， 却 可 能 对 各 团队 的 员工 进行 把 关 。 拉 里 提议 ， 让 
高 层 管理 者 对 录用 的 每 位 新 人 进行 审核 ， 这 也 是 招聘 委员 会 制度 的 缘起 。 这 个 制 
度 由 马尔 效 ' 霍 尔 泽 建立 ， 下 设 不 同等 级 的 委员 会 ， 位 居 顶 层 的 便 是 拉 里 的 “一 人 委 
员 会 >。 这 些 年 来 ， 谷 歌 的 每 份 录用 决定 都 需要 经 过 他 的 审核 。 这 个 制度 让 与 招聘 
相关 的 所 有 人 员 看 到 了 谷歌 对 招聘 的 重视 程度 ， 我 们 这 样 设置 招聘 的 关卡 ， 为 的 
古 提 高 质量 而 非 效 率 ， 是 为 了 实现 控制 而 非 扩 大 规模 。 当 然 ， 这 么 多 年 来 ， 我 们 
一 直 在 努力 高 效 地 扩大 规模 。 虽 然 我 们 现在 的 员工 超过 了 4.5 万 人 ， 但 我 们 初 心 不 
改 : 没有 什么 比 招聘 质量 更 重要 。 


在 这 个 招聘 体制 之 下 ， 招 聘 信息 包 就 相当 于 流通 货币 。 招 聘 信息 包 中 包含 了 
谷歌 在 对 应 聘 者 进行 层 层面 试 的 过 程 中 积累 下 来 的 所 有 信息 。 这 个 信息 包 的 内 容 
不 仅 全 面 ， 还 必须 规范 ， 这 样 不 仅 能 确保 招聘 委员 会 的 所 有 成 员 都 能 拿 到 完全 相 
同 的 信息 ， 还 能 保证 这 些 信息 能 全 面 反 映 应 聘 者 的 情况 。 我 们 的 工程 师 就 是 本 着 
这 样 的 目标 设计 谷歌 的 招聘 信息 包 的 (为 外 ， 让 拉 里 满意 也 是 目标 之 一 ， 因 为 每 
份 录用 决定 都 要 经 他 过 目 ) ， 整 个 谷歌 (不 分 职能 、 国 别 、 等 级 ) 使 用 的 信息 包 
模板 都 是 标准 化 的 ， 同 时 也 有 一 定 的 灵活 性 。 


理想 的 信息 包 在 完成 后 ， 应 包含 大 量 资料 数据 ， 而 不 应 满 是 面试 官 的 私人 意 
见 ， 这 一 点 至 关 重 要 。 如 果 你 是 用 人 部 门 的 经 理 或 面试 官 ， 仅 仅 表达 上 自己 的 观点 
是 不 够 的 ， 你 必须 用 事实 文 撑 你 的 观点 。 你 不 能 用 一 名 “他 很 聪明 ， 应 该 录用 他 ”了 
事 ， 而 应 该 说 :“ 我 们 应 该 录用 他 ， 因 为 他 很 聪明 ， 他 的 麦 死 阿 世 奖学金 就 是 明 

证 。” 然 而 ， 多 数 应 聘 者 并 没有 获得 麦克 阿 瑟 奖学金 的 之 眼 经 历 ， 因 此 ， 想 要 用 其 
体 数据 或 实际 观察 来 文 持 每 一 个 观点 ， 要 比 以 上 例子 困难 得 多 。 但 是 ， 几 是 不 包 
含 具体 资料 的 招聘 信息 包 ， 委 员 会 都 不 会 予以 考虑 。 


信息 包 是 招聘 委员 会 唯一 可 用 的 信息 来 源 ， 这 也 是 一 条 非常 重要 的 准则 。 信 
县 包 里 不 包含 的 内 容 ， 一 律 不 予 考虑 。 这 样 一 来 ， 大 家 就 必须 在 创建 招聘 信息 包 
时 进行 续 密 的 考虑 。 在 信息 包 中 隐瞒 信息 ， 然 后 在 委员 会 上 “使 出 必 杀 技 ? 是 不 可 取 
的 ， 如 果 你 想 把 必 杀 技 留 到 最 后 ， 被 杀 的 人 可 能 反倒 是 你 自己 〈 这 只 是 个 比 
a ree Tae en 
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强大 的 信息 包 包 括 一 份 涵盖 所 有 关键 信息 的 摘要 ， 还 包括 全 面 综合 的 文 持 性 
材料 。 摘 要 由 人 硬性 的 数据 以 及 文 持 录 用 决策 的 具体 证 据 构 成 ， 而 文 持 性 材料 则 包 
括 面 试 报告 、 简 历 、 之 前 的 薪酬 水 平 、 推 荐 资料 (特别 是 那些 由 内 部 人 员 推 荐 的 
应 聘 者 ) ， 以 及 其 他 相关 材料 (大 学 成 绩 单 、 应 聘 者 的 专利 或 奖项 的 复印 件 、 编 
程 或 编码 样本 ) 。 


在 整理 招聘 信息 包 的 时 候 ， 细 节 不 可 忽视 。 举 例 来 说 ， 如 果 你 的 应 聘 者 刚 从 
研究 生 院 毕 业 ， 那 么 他 的 学 校 在 计算 平均 成 绩 时 使 用 的 是 一 般 美国 大 学 的 4 分 制 ， 
还 是 像 日 内 瓦 大 学 那样 使 用 6 分 制 呢 ? 在 考虑 刚 毕 业 的 研究 生 的 班级 排名 时 ， 我 们 
注意 到 了 细节 : 由 于 分 数 虚 高 现象 ，A 这 个 成 绩 有 可 能 不 再 像 以 前 那么 能 说 明 问 题 
了 ， 但 如 果 应 聘 者 在 班 里 的 成 绩 位 居 第 一 ， 这 依然 能 说 明 此 人 是 全 班 学 业 最 好 的 
人 。 男 外 ， 信 息 包 的 格式 应 简单 明了 、 便 于 快速 浏览 。 比 如 ， 你 可 以 把 应 聘 者 最 
机 智和 最 失败 的 回答 标记 出 来 ， 让 人 人 一目了然 。 但 是 ， 你 不 需要 重新 制作 一 切 资 
料 。 比 如 ， 应 聘 者 的 简历 原件 就 应 该 按照 原样 放 在 信息 包 里 ， 这 样 ， 所 有 打 子 和 
排版 上 的 错误 就 都 暴露 在 众人 眼前 了 。 把 信息 包 的 细节 做 好 ， 才 能 让 委员 会 准确 
掌握 应 聘 者 的 方方面面 。 


但 是 ， 即 便 全 部 由 数据 组 成 的 信息 包 也 不 一 定 完全 真实 。 每 位 面试 官 的 打分 
标准 都 不 同 ， 一 位 面试 官 打出 的 3.8 分 ， 在 另 一 位 面试 官 看 来 可 能 只 值 2.9 分 (一 
位 “无 理 ” 的 面试 官 ， 可 能 直接 就 拿 无 理 数 r 来 打分 ) 。 怎 样 解决 偏见 造成 的 问题 ? 
那 就 引入 更 多 数据 吧 。 你 可 以 规定 ， 信 息 包 必须 包括 应 聘 者 过 去 面试 的 一 切 数 
de: 面试 次 数 、 分 数 范围 、 平 均 分 。 这 样 ， 委 员 会 才能 在 做 决策 的 时 候 考 虑 到 哪 
些 面 试 官 打分 较 高 ， 哪 些 面试 官 的 打分 比较 容易 处 在 倒 U 形 曲线 的 中 间 位 置 。 CH 
试 官 们 在 得 知 这 些 数据 会 被 收入 信息 包 后 ， 往 往 会 更 加 严谨 负责 ， 打 出 的 分 数 也 
更 能 反映 自己 的 主见 。) 


一 些 管理 者 想 在 团队 建设 上 掌握 绝对 控制 权 ， 因 此 ， 建 立 招 聘 委 员 会 的 决定 
引起 了 一 部 分 人 的 强烈 反对 ， 有 人 甚至 扬言 要 离职 。 由 他 们 吧 。 如 果 有 人 想 在 目 
己 的 团队 中 一 手 庶 天， 那么 这 样 的 人 不 用 也 罢 。 像 这 样 在 工作 中 某 一 方面 专横 独 
断 的 管理 者 ， 在 其 他 方面 往往 也 会 飞扬 践 已 。 英 明 的 管理 者 明白 ， 招 聘 委员 会 记 
样 的 机 制 对 企业 大 局 而 言 是 大 有 人 神 益 的 。 


同 理 ， 升 职 决 策 也 应 该 由 委员 会 定夺 ， 而 不 应 该 对 管理 层 的 意见 言 听 计 从 。 
谷歌 的 管理 者 有 提名 升 职 候选 人 的 权力 ， 也 可 以 在 整个 过 程 中 扮演 支持 者 的 角 
色 ， 但 是 决定 的 大 权 却 不 在 他 们 手中 。 这 其 中 的 原因 与 谷歌 招聘 制度 背后 的 原因 
相同 : 有 关 升 职 的 决策 事 关 整个 公司 ， 如 此 重要 的 事宜 ， 只 交 予 少数 管理 者 的 话 
太 从 考虑 。 相 比 之 下 ， 对 晋升 事宜 使 用 委员 会 制度 还 有 一 个 附带 的 好 处 : 许多 
〈《 按 我 们 的 经 验 ， 应 该 是 多 数 ) 创意 精英 都 不 喜欢 冲突 ， 也 磨 不 开 面 子 回绝 别 
人 ， 而 有 了 委员 会 制度 ， 他 们 不 必 亲 口 对 别人 说 “不 ”， 只 需 把 这 任务 交 给 更 为 “ 铁 
面 无 私 ” 的 委员 会 。 这 些 细 市 虽然 微不足道 ， 在 人 们 为 升 职 候选 人 评分 时 起 到 的 安 
抚 作用 却 出 奇 的 好 。 吕 































































































FRH 


FS ON TATE EI BML, SPAN RATS ETE ESTE. BRE), RITE 
前 文中 介绍 的 有 关 谷 歌 招聘 方法 的 一 切 内容 ， 都 是 为 了 加 速 招聘 过 程 。 我 们 不 仅 
将 面试 限 为 半 小 时 ， 还 规定 每 位 应 聘 者 至 多 只 能 接受 5 位 面试 官 的 面试 。 我 们 告诉 
面试 官 ， 一 旦 结束 对 应 聘 者 的 面试 ， 就 应 该 立刻 将 是 否 录用 的 决定 明明 白白 地 告 
知 用 人 部 门 的 经 理 。 我 们 对 应 聘 者 的 信息 包 进 行 了 特殊 的 设计 ， 为 的 就 是 让 掌握 
最 终 决定 权 的 招聘 委员 会 在 120 秒 内 浏览 完 信 息 包 中 的 所 有 内 容 。《〈 不 开玩笑 ， 我 
们 真 的 会 计时 。) 这 些 程序 不 仅 让 招聘 过 程 具有 延展 性 ， 也 有 助 于 招聘 的 清晰 度 
和 条 理性 。 除 此 之 外 ， 让 应 聘 者 连 轴 参 加 面试 以 及 兰 等 结果 都 是 不 公平 的 ， 因 
此 ， 应 聘 者 也 是 这 些 程序 的 受益 者 。 毕 竞 ， 如 果 应 聘 者 是 你 想 雇用 的 人 ， 他 们 也 
一 定 是 行动 迅速 的 人 。 


然而 ， 招 聘 中 有 一 条 黄金 法 则 是 不 可 违背 的 ， 那 就 是 : TA © MRE 
和 速度 不 可 兼 得 ， 那 质量 一 定 要 放 在 首位 。 






































给 优秀 人 才 超出 种 规 的 回报 
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创意 精英 一 旦 入 职 ， 就 要 给 他 们 回报 ， 而 续 越 的 人 才 应 当 获 得 丰厚 的 报酬。 
在 这 里 ， 我 们 依然 可 以 从 体育 比赛 中 寻找 指引 : 杰出 的 运动 员 ， 相 应 地 会 收获 优 
厚 的 酬劳 。 许 多 顶尖 专业 选手 都 能 获得 干 万 美元 的 合约 金 ， 而 那些 坐 冷 板凳 等 待 
蔡 补 出 场 机 会 的 新 手 ， 只 能 赚 儿 十 万 美元 。 那 么 ， 体 育 明 星 到 底 值 不 值 这 么 高 的 
身价 呢 ? 曾 有 人 问 伟 大 的 棒球 明星 贝 比 : 鲁 斯 ， 拿 看 比 赫 伯 特 : 胡 佛 总 统 还 高 的 蒋 
金 ， 他 心里 是 否 坦 然 。 贝 比 回答 说 :“ 有 什么 不 坦然 的 ? 我 去 年 的 表现 比 他 要 好 。 
"在 这 里 ， 我 们 可 以 给 大 家 一 个 理由 更 充分 的 回应 : 没 错 ， 高 人 就 是 要 有 高 某 〈 如 
条 他 们 的 表现 能 达到 预期 水 平 的 话 ) ， 因 为 成 功 的 运动 员 拥 有 特殊 的 技艺 ， 能 带 
来 非凡 的 枉 杆 效应 。 也 就 是 说 ， 如 果 他 们 发 挥 得 好 ， 带 来 的 影 啊 力也 是 超出 常规 
的 。 他 们 能 带动 团队 取胜 ， 胜 利 可 以 带 来 巨大 的 商业 利益 : 球迷 越 多 ， 观 众 越 
多 ， 球 衣 和 球 帽 的 销量 也 会 越 多 。 这 样 ， 球 队 就 会 大 赚 。 


现在 的 创意 精英 与 专业 运动 员 之 间 的 共同 点 也 许 窒 窗 无 几 ， 但 二 者 之 间 却 有 
一 个 非常 重要 的 共有 特征 : 他们 都 能 产生 超出 常规 的 影响 力 。 表 现 优 异 的 运动 员 
能 够 拿 到 优厚 的 薪水 ， 创 意 精英 在 商界 也 理应 如 此 。 如 果 你 希望 顶尖 的 员工 能 拿 
出 更 加 优 卉 的 表现 ， 那 就 用 超出 常规 的 薪酬 来 做 嘉奖 和 激励 吧 。 


但 这 并 不 是 说 你 应 该 大 手笔 地 给 新 入 职 的 员工 蜗 薪 。 实 际 上 ， 你 的 薪酬 曲线 
的 起 点 应 当 放 低 一 些 。 吸 引 创意 精 身 的 因素 ， 不 应 只 限于 金钱 ， 还 应 有 大 展映 手 
的 机 会 、 并 肩 共 事 的 同事 、 肩 上 的 责任 和 享有 的 机 遇 、 激 发 灵感 的 企业 文化 和 价 
值 观 ， 当 然 了 ， 或 许 还 有 免费 的 美食 以 及 办 公 喝 旁 悠 采 蹲 坐 的 狗 狗 。《〈 和 谷歌 的 一 
位 资深 工程 师 曾经 提出 想 把 他 的 雪 巍 禹 到 办 公 室 来 。 公 司 同意 后 ， 他 从 未 在 菏 水 
上 跟 我 们 讨价还价 过 。) 一 旦 这 些 创意 精英 成 为 你 的 员工 、 开 始 投 入 工作 后 ， 你 
束 应 该 视 其 表现 给 予 相应 的 薪 酮 。 员 工 产 生 的 影响 越 大 ， 收 获 的 新 水 就 应 该 越 
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从 另 一 方面 来 说 ， 只 有 在 创意 精英 表现 突出 时 ， 管 理 者 才能 给 予 优厚 的 回 
报 。 在 少年 棒球 联盟 的 训练 中 ， 即 便 你 一 直 懂 懂 懂 懂 地 站 在 右 外 野 摘 稚 菊 、 找 幸 





运 草 ， 也 能 获得 奖杯 和 观众 的 起 立 叫 好 ， 但 管理 者 面 对 的 是 专业 人 士 ， 而 不 是 少 
年 棒球 赛 的 教练 。 我 们 说 人 生 而 平等 ， 意 思 是 说 每 个 人 都 被 赋予 一 些 不 可 和 剥夺 的 
权利 ， 但 这 绝对 不 是 指 每 个 人 在 上 自己 从 事 的 工作 中 都 具有 同等 的 能 力 。 既 然 如 
此 ， 那 就 不 要 在 发 薪 和 提拔 入 才 上 本 者 “人 人 平等 ”的 洞 匈 。 在 传统 的 商界 ， 和 里 大 高 
位 (首席 执行 官 们 高 得 离谱 的 薪酬 就 是 明证 〉 以 及 工作 内 容 涉及 买卖 交易 的 人 
《比如 投资 银行 家 和 销售 人 员 ) 会 获得 更 高 的 酬劳 。”' 但 是 在 互联 网 时 代 ， 产 品 
质量 才 是 王道 ， 因 此 ， 了 最 高 的 报酬 理应 属于 那些 与 蛙 越 产品 和 伟大 创意 关系 最 密 
切 的 人 。 也 就 是 说 ， 那 些 吴 处 低位 却 对 突破 性 产品 或 功能 有 所 页 献 的 人 ， 理 应 获 
得 满意 的 回报 。 无 论 头 衔 和 地 位 如 何 ， 那 些 旷 世 奇 才 就 是 应 该 得 到 超出 常规 的 回 
报 。 在 这 里 我 们 最 为 看 重 的 ， 是 人 才 带 来 的 影响 。™ 









































HBI, rar 


你 花 大 力气 打造 了 招聘 流程 ， 终 于 把 这 些 出 类 拔 茜 的 创意 精英 招 入 企业 ， 而 
他 们 竟然 跳 权 抛弃 了 你 ! ! 这 就 是 对 你 的 回报 吗 ? 没 错 ， 让 我 们 来 提醒 诸位 : 优 
务 人 才 被 招 进来 后 ， 有 人 会 意识 到 ， 在 你 的 公司 之 外 尚 有 一 片 更 广 交 的 焉 天 。 这 
并 非 坏 事 ， 实 际 上 ， 这 可 以 说 是 健康 的 创意 团队 中 不 可 避免 的 副产品 。 但 即便 如 
此 ， 你 也 应 当 极 力 挽 留 人 才 。 


想 要 留 住 创意 精英 ， 最 好 的 方法 就 是 避免 让 他 们 太 过 安逸 ， 而 是 不 断 用 新 的 
想法 保持 他 们 工作 的 趣味 性 。 弄 治 斯 海 力 殉 是 创立 AdSense 的 团队 成 员 之 一 ， 也 参 
与 解决 了 我 们 前 文中 所 述 的 “糟糕 的 广告 "问题 。 在 他 提出 想 离 开 谷 歌 时 ， 埃 里 克 建 
议 他 列 遍 儿 次 谷歌 的 管理 会 议 。 埃 里 元 将 大 治 斯 添加 在 了 电子 邮件 的 通讯 组 列表 
中 ， 如 此 一 来 ， 参 加 管理 会 议 的 除了 谷歌 的 创立 者 以 及 所 有 癌 埃 里 克 汇 报 工作 的 
高 管 ， 还 有 乔治 斯 。 埃 里 克 以 及 谷歌 其 他 的 领导 者 学 会 了 更 好 地 从 工程 人 员 的 视 
角 看 问题 ， 而 乔治 斯 也 学 到 了 不 少 企业 运营 知识 。 他 的 参 会 经 历 激 发 他 加 入 了 产 
品 管理 团队 ， 在 公司 里 又 足 足 多 符 了 两 年 。 要 不 是 埃 里 死 的 这 一 招 ， 又 何 来 乔治 
斯 这 两 年 对 谷歌 的 贡献 呢 ? 


乔纳森 在 台 开 管理 会 议 时 ， 也 会 使 用 类 似 的 方法 激励 下 属 。 一 般 而 言 ， 高 管 
都 会 特别 委派 一 位 会 议 主 席 ， 但 是 ， 指 定 会 议 主 席 全 权 负 责 具 会 助长 等 级 意识 。 
为 了 解决 这 个 问题 ， 乔 纳 森 指定 了 一 批 产品 经 理 助理 ， 每 隔 6 个 月 就 会 换 一 个 人 作 
为 执行 会 议 主席 ， 在 确保 完成 本 职工 作 的 前 提 下 担任 乔纳森 的 直接 下 属 。 其 余 的 
产品 经 理 助 理 则 可 以 接手 一 些 被 戏称 为 “至 差事 ”的 项 目 ， 也 就 是 谷歌 内 部 网 站 上 登 
出 的 一 些 辅 助 性 任务 。 比 如 ，2003 年 9 月 发 布 的 一 项 任务 ， 束 是 帮助 拉 里 - 佩 奇 加 深 
对 谷歌 项 目 完 成 情况 的 了 解 。 这 或 许 不 能 算是 最 让 人 激情 四 射 的 任务 ， 但 为 了 争 
取 与 公司 联合 创始 人 共事 的 机 会 ， 几 位 年 轻 的 产品 经 理 助理 还 是 踊跃 地 报 了 名 。 
这 些 任务 的 目的 并 不 是 为 管理 会 议 增 深 刺 激 ， 也 不 是 要 使 用 廉价 劳动 力 ， 而 是 为 
了 给 我 们 聪明 能 干 的 员工 的 生活 中 增添 些 乐趣 和 挑战 。 


但 是 ， 要 想 让 员工 全 情 投 入 、 避 人 免 人 才 流 失 ， 只 徘 有 趣 的 任务 是 不 够 的 ， 你 
还 需要 确保 最 有 价值 的 员工 的 利益 不 受 企业 条 条 框框 的 制约 。 院 拉 尔 : 卡 曼 加 的 例 
子 放 在 这 里 再 恰当 不 过 了 ， 因 为 他 一 从 斯 坦 福 大 学 毕业 ， 就 被 两 位 创始 人 招 进 了 













































































公司 。 院 拉 尔 参与 了 AdWords 的 创建 ， 还 在 产品 管理 部 门 任职 数 年 ， 但 当 他 做 好 担 
任 总 经 理 的 准备 、 想 要 承担 更 多 职员 时， 谷歌 却 没有 适当 的 职位 安排 给 他 。 于 
是 ， 我 们 特地 为 他 创造 了 一 个 职位 ， 让 他 担任 YouTube 的 主管 。 如 果 创 意 精英 需要 
或 想 要 有 上 所 突破 ， 谷 歌 便 会 尽力 想 办 法 来 为 他 们 创造 条 件 ， 这 样 的 例子 可 谓 数 不 
胜 数 。 为 了 让 这 些 员工 大 展 喘 手 ， 公 司 情愿 自我 调整 、 全 力 配 合 。 


想 要 鼓励 员工 尝试 新 的 角色 ， 可 以 通过 轮换 制 来 实现 ， 但 如 果 不 在 具体 实施 
上 多 加 注意 ， 则 可 能 事与愿违 。 谷 歌 的 助理 产品 经 理 项 目 〈 及 其 在 市 场 营 销 及 人 
才 管 理 方面 的 衍生 项 目 ) 规定 ， 项 目 人 员 每 隔 12 个 月 必须 轮换 一 次 。 这 种 要 求 对 
于 初级 员工 参与 的 小 型 项 目 而 言 非常 合适 。 但 是 ， 要 想 在 一 家 企业 大 范围 推广 这 
种 有 组 织 的 人 员 轮 换 制度 ， 难 度 可 想 而 知 。 因 此 ， 我 们 的 应 对 方法 是 鼓励 册 位 间 
的 人 员 流 动 ， 尽 可 能 减 小 流动 的 难度 ， 并 将 有 关 事 宜 列 为 管理 层 的 常规 讨论 事 
项 。 我 们 在 管理 会 议和 与 管理 者 的 一 对 一 面谈 中 都 会 将 有 关 事 宜 拿 出 来 探讨 : 你 
的 团队 中 有 谁 适 合 参与 人 员 轮 换 ? 你 想 让 这 些 人 员 调 换 到 哪些 岗位 上 ? 你 觉得 调 
换 后 的 职务 真 的 适合 他 们 吗 ? 


在 谈论 这 些 事项 的 同时 ， 请 确保 人 员 轮 换 的 候选 人 是 团队 中 的 佼佼 者 。 管 理 
者 就 像 在 万 圣 节 挨家 挨户 地 要 完 糖 果 之 后 彼此 互 换 “ 战 利 品 ? 的 小 孩 : WR IE Ht 
们 把 目 己 团队 中 的 成 员 轮 换 出 来 ， 他 们 便 会 想 把 巧 元 力 留 给 自己 ， 而 把 葡萄 干 换 
给 别人 。 这 也 许 助 长 了 他 们 的 一 己 之 利 ， 却 有 损 公 司 整体 利益 。 这 样 一 来 ， 你 迫 
切 希 望 接受 挑战 和 获得 启发 的 最 有 价值 的 那 批 员 工 ， 也 就 被 禁 钢 在 条 一 文 团 队 中 
不 得 脱身 了 。 埃 里 克 扩 请 春 治 斯 - 海 力 元 列席 他 的 管理 会 议 时 ， 并 不 是 将 海 力 克 当 
成 一 位 平庸 的 员工 来 提拔 ， 而 是 将 他 当 作 一 位 顶尖 的 员工 来 挽留 。 硕 望 管理 者 能 
把 他 们 的 巧克力 换 给 他 人 ， 把 葡萄 干 留 给 自己 。 

































































爱 他 ， 就 让 他 走 ( 但 得 先 做 完 这 些 ) 


即便 你 为 顶尖 ,人才 准备 了 充实 的 任务 和 刺激 的 挑战 ， 他 们 还 是 会 打 另 谋 高 就 
的 算盘 。 在 这 种 情况 下 ， 你 应 该 集中 力量 去 挽留 那些 表现 突出 的 明星 员工 、 领 导 
者 以 及 有 创意 的 人 《这 三 种 人 可 不 一 定 是 一 个 人 ) ， 竟 尽 全 力 让 他 们 留 下 来 。 这 
些 人 才 的 流失 会 造成 巨大 的 连锁 反应 ， 因 为 这 些 人 的 下 属 或 退 随 者 往往 也 会 和 他 
们 一 起 离开 。 因 为 对 薪酬 不 满 而 离职 的 员工 上 只 是 少数 ， 想 要 挽留 人 才 ， 你 首先 要 
学 会 倾听 。 你 的 员工 硕 望 有 人 能 听取 他 们 的 意见 ， 他 们 和 希望 能 融入 企业 之 中 ， 也 
希望 得 到 应 有 的 重视 。 


在 进行 这 种 谈话 的 时 候 ， 领 导 者 不 应 只 站 在 企业 的 角度 发 话 《〈 比 如 说 :“ 拜 托 
T, APE!” ， 而 应 当 体 访 那些 考虑 离职 的 创意 精英 的 感受 。 在 考虑 问题 时 ， 
许多 员工 都 比较 容易 考虑 眼前 的 利益 ， 以 年 纪 较 轻 的 员工 为 甚 〈 也 许 他 们 还 尚未 
从 以 学 年 来 衡量 时 间 的 生活 节 委 中 解脱 出 来 ) 。 遇 到 挫折 时 ， 这 些 年 轻 人 比较 难 
以 控制 情绪 ， 而 拿 者 细 新 的 笔记 本 迎 来 一 个 个 新 学 期 的 日 子 又 显得 那么 值得 回 
味 。 你 的 任务 ， 就 是 帮助 他 们 把 眼光 放 得 长 远 些 。 对 于 那些 下 决心 离职 的 人 ， 留 
在 公司 怎么 能 让 他 们 获得 更 大 的 成 就 呢 ? 他 们 有 没有 想 清楚 离职 的 决定 在 经 济 上 
对 他 们 的 影响 呢 ? 他 们 有 没有 制订 明确 的 财务 规划 、 是 否 了 解 他 们 放弃 的 机 会 成 
本 有 多 大 ? 聆 昕 驱使 他 们 离职 的 理由 ， 看 看 能 不 能 找 一 种 方式 ， 在 挽留 他 们 的 同 




















时 帮 他 们 充满 能 量 。 在 此 之 后 ， 如 果 他 们 愿意 继续 与 你 进行 探讨 ， 就 帮 他 们 制订 
一 个 如 何 才 能 在 公司 得 到 发 展 的 职业 规划 。 这 不 仅 能 表现 出 你 对 公司 利益 的 重 
视 ， 更 能 彩 显 出 你 对 这 些 员工 个 人 利益 的 关心 。 


顶尖 的 创意 精英 之 所 以 考虑 离职 ， 是 因为 他 们 想 要 目 立 门户 。 不 要 打击 他 们 

的 积极 性 ， 而 要 主动 听取 他 们 的 “电梯 演讲 ”。 (“电梯 演讲 ”是 风险 投资 行业 的 行 

话 ， 意 思 是 “给 你 30 秒 的 时 间 ， 看 你 能 不 能 用 你 的 商业 构想 打动 我 "。) 你 的 战略 基 
础 是 什么 ?你 设想 中 的 企业 文化 是 怎样 的 ?如 果 我 是 一 名 潜在 投资 者 ， 你 会 对 我 

说 些 什么 ”如果 他 们 给 出 的 答案 不 充分 ， 他 们 很 显然 还 没 做 好 离职 的 准备 。 在 这 

种 情况 下 ， 我 们 通常 会 建议 他 们 先 留 下 来 ， 一 边 继续 为 公司 效力 ， 一 边 完善 目 己 

的 构想 。 我 们 还 会 告诉 他 们 ， 一 旦 拿 出 能 够 说 服 我 们 投资 的 提案 ， 我 们 不 仅 会 欣 

然 送行 ， 还 会 奉 上 最 美好 的 祝福 〈 说 不 定 还 会 递 上 投资 资金 呢 ! ) 。 对 这 样 的 提 

议 ， 很 少 有 人 能 拒绝 ， 通 过 这 种 方法 ， 我 们 挽留 的 人 才 不 计 其 数 。 


有 的 时 候 ， 你 百般 青睐 的 创意 精英 接 到 了 其 他 公司 抛 来 的 橄榄 校 ， 有 的 人 会 
拿 “ 如 果 你 不 这 样 做 ， 我 就 要 离职 ”的 条 件 给 你 下 最 后 通 竹 。 能 够 使 出 这 种 招数 的 人 
往往 对 企业 已 经 不 抱 有 什么 感情 了 ， 重 新 全 心 全 意 为 企业 奉献 的 可 能 性 也 微 乎 其 
微 ， 在 这 种 情况 下 ， 双 方 决裂 的 大 局 往往 已 定 。 但 如 果 员 工 与 企业 的 缘分 未 尽 ， 
而 你 还 想 给 出 更 好 的 待遇 条 件 来 试 着 挽留 ， 那 你 出 手 一 定 要 火速 (间隔 时 间 最 好 
不 要 超过 一 个 小 时 ) 。 因 为 时 间 一 长 ， 这 位 员工 在 心中 就 越发 倾向 于 那 家 新 的 公 
司 了 。 


毋庸 袭 言 ， 如 果 员 工 的 离职 对 于 个 人 发 展 的 确 是 正确 的 选择 ， 那 就 让 他 走 
吧 。 里 德 ' 霍 夫 曼 印 是 乔纳森 以 前 在 苹果 公司 的 同事 ， 也 是 领 英 公 司 的 创始 人 。 他 
兽 经 说 过 :“ 就 算 员工 离职 了 ， 你 与 员工 之 间 的 关系 也 不 一 定 终结 .….. 当 一 位 有 价 
值 的 员工 向 你 宣布 离职 决定 时 ， 你 应 该 做 的 第 一 件 事 就 是 努力 扭转 他 的 决定 。 如 
果 这 么 做 没有 收效 ， 你 就 应 该 对 他 的 新 工作 表示 祝贺 ， 并 欢迎 他 加 入 你 们 公司 的 
离职 员工 交流 群 。!o 


杰 西 卡 : 尤 因 曾 是 谷歌 的 一 名 产品 经 理 ， 年 轻 有 为 的 她 帮助 我 们 推出 了 
iGoogle《〈 这 款 可 以 让 用 户 对 谷歌 主页 进行 目 定义 的 应 用 程序 于 2013 年 关闭 ) ， 在 
公司 可 谓 前 程 似 锦 。 然 而 ， 她 同时 对 写作 抱 有 强烈 的 兴趣 。 我 们 建议 她 好 好 考虑 
一 下 自己 的 职业 规划 ， 再 想 想 那些 将 要 到 手 的 股权 。 经 过 一 番 考 虑 后 ， 她 依然 选 
择 了 离开 。 杰 西 卡 啊 ， 这 么 久 都 没有 你 的 消息 了 ! 你 为 什么 还 不 写 点 什么 呢 ? 



























































宁可 “ 漏 聘 "， 也 不 < 误 聘 " 


当然 ， 炒 别人 乌 鱼 绝对 没有 被 炒 饥 鱼 糟 糕 ， 但 也 令 人 备 受 折腾 。 如 果 你 有 过 
这 种 经 历 ， 你 一 定 知道 把 某 个 背 运 的 人 拉 到 一 边 告 诉 他 缘分 已 尽 是 多 么 大 的 考 
验 。 有 的 员工 心里 早 有 准备 ， 也 接受 得 很 平静 ， 而 有 的 人 完全 没有 防备 ， 气 急 败 
坏 ; 还 有 的 人 则 会 搬出 劳动 法 作为 撒手 铀 ， 发 誓 与 你 对 抗 到 底 。 激 情 、 目 信 、 无 
娠 ， 这 些 因素 不 仅 能 让 你 在 雇用 人 才 时 找到 天 使 ， 也 能 让 你 在 解雇 人 才 时 和 遭遇 
鬼 。 因 此 你 从 一 开始 就 要 时 时 牢记 : 要 想 避 免 解 雇 不 得 力 员 工 的 窘境 ， 最 好 的 方 
法 就 是 不 要 把 他 们 招 进来 。 正 因 这 个 原因 ， 在 人 才 招聘 过 程 中 ， 我 们 宁愿 " 漏 


























聘 ”( 也 就 是 没有 招聘 那些 应 该 招聘 的 人 )〉 ， 也 不 愿意 “ 误 聘 ”( 也 就 是 把 那些 不 该 
招 入 企业 的 人 招 进来 ) 。 


不 妨 用 这 个 方式 做 个 目 我 检测 : 如果 你 能 把 业绩 最 差 的 10% 的 员工 换 成 新 员 
工 ， 这 会 为 企业 整体 带 来 改善 吗 ? 如 果 答 案 是 肯定 的 ， 你 就 需要 反思 公司 的 招聘 
方式 ， 看 看 这 些 低 绩效 员工 是 如 何 进入 公司 的 ， 并 对 这 些 存在 漏洞 的 环节 做 出 改 
进 。 你 也 可 以 这 样 自 我 检测 : 你 的 团队 里 有 没有 即便 告知 你 想 要 离职 ， 你 也 不 想 
努力 挽留 的 人 呢 ?” 如 果 团 队 里 有 你 想 要 放手 的 员工 ， 也 许 你 就 应 该 让 他 们 走 。 


最 后 再 提 一 点 : 世界 上 有 一 些 人 以 炒 别 人 的 铠 鱼 为 乐 。 请 注意 防范 这 种 人 ， 
因为 解雇 员工 会 为 企业 剖 来 录 民 的 氛围 ， 而 这 种 氛围 定 会 将 企业 市 上 绝路 。 劝 
A EZ A 
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谷歌 招聘 之 行为 准则 
雇用 那些 比 你 更 聪明 、 更 有 见识 的 人 。 
不 要 雇用 那些 不 能 让 你 有 所 收获 也 不 能 对 你 构成 挑战 的 人 。 





雇用 那些 能 对 产品 和 文化 带 来 价值 的 人 。 
不 要 雇用 那些 无 法 为 产品 和 文化 带 来 积极 影响 的 人 。 


雇用 那些 做 实事 的 人 。 
不 要 雇用 那些 只 想 不 做 的 人 。 


、 和 上 自动 目 发 的 人 。 
混 口 饭 吃 的 人 。 





雇用 那些 满腔 热情 
不 要 雇用 那些 只 想 





座 用 那些 能 局 发 别人 且 善 于 与 人 相处 的 人 。 
不 要 雇用 那些 偏爱 自己 单干 的 人 。 


雇用 那些 能 随 独 团队 和 企业 一 同 成 长 发 展 的 人 。 
不 要 雇用 那些 枯燥 乏味 、 不 具备 全 面 技能 的 人 。 





雇用 那些 多 才 多 艺 、 兼 有 独特 兴趣 和 天 赋 的 人 。 
不 要 雇用 那些 只 为 工作 而 活 的 人 。 





雇用 那些 道德 高 尚 、 坦 诚 沟 通 的 人 。 
不 要 雇用 那些 趋 炎 附 势 、 工 于 心计 的 人 。 


务必 雇用 优秀 的 候选 人 。 
TOUR 





选择 行业 中 的 战斗 机 

经 常 有 人 向 我 们 寻求 职业 方面 的 建议 。 岂 露头 角 的 企业 家 ， 刚 走出 校 站 
的 新 谷歌 人 (Noogler) ， 以 及 风头 日 盛 的 明日 之 星 ， 都 知道 如 何 规划 自己 的 
前 程 。 如 果 我 们 有 幸 再 度 受 邀 发 表 一 次 毕业 演讲 比如 在 我 们 的 母校 〈 普 
林 斯 顿 和 克 莱 蒙特 麦 肯 纳 ) ， 那 么 演讲 的 内 容 估计 与 下 文大 同 小 虱 ; 

职业 选择 ， 有 如 冲浪 

还 在 读 商 学 院 时 ， 乔 纳 森 就 对 产品 管理 很 感 兴趣 ， 于 是 ， 他 参加 了 几 场 
他 希望 加 入 的 公司 举行 的 招聘 说 明 会 。 其 中 一 场 说 明 会 的 主办 企业 是 个 人 日 
用 品行 业 的 龙头 老大 ， 营 销 的 产品 包括 洗 发 水 以 及 家 用 清洁 剂 等 。 他 们 说 ， 
产品 管理 在 他 们 公司 就 像 一 门 科学 ， 通 过 焦点 小 组 实验 和 产品 业绩 得 出 的 数 
据 ， 是 他 们 准确 依 赁 的 基础 。“ 这 就 好 像 盯 着 后 视 镜 往 前 开车 一 样 "， 这 是 他 们 
的 原 话 ， 不 难看 出 ， 他 们 觉得 这 是 个 值得 炫耀 的 亮点 。 

在 此 之 后 ， 乔 纳 森 又 参加 了 一 家 项 尖 硅谷 高 科技 公司 主办 的 招聘 说 明 
会 。 他 们 说 ， 在 硅谷 ， 产 品 管理 这 项 业务 就 像 是 “在 《 重 装机 甲 2》 游戏 里 ， 以 
离 地 两 米 的 高 度 在 巨 砾 遍 布 的 地 形 低空 驾驶 一 架 F-16 成 斗 机 一 样 。 另 外 ， 如 果 
你 不 幸 蛤 机 ， 那 你 就 得 像 玩 儿 电玩 一 样 重新 投 币 开 始 ， 而 我 们 有 足够 的 游戏 
币 让 你 重 玩 "。 这 话 太 精 如 了 ! 在 最 好 的 行业 中 ， 你 就 像 是 在 驾驶 一 架 F-16 战 
斗 机 ， 虽 然 你 口袋 里 装 满 了 游戏 币 ， 但 还 是 提防 不 要 撞 机 为 好 。 

在 商场 上 ， 尤 其 是 在 高 科技 领域 内 ， 仅 仅 有 高 超 的 技能 是 不 够 的 ， 你 至 
少 必须 抓 住 一 轮 大 浪 ， 借 力 一 路 到 达 彼岸 。 应 届 人 毕业 生 最 看 重 的 往往 是 公 
司 ， 然 后 才 考虑 职位 和 行业 。 但 是 ， 在 职业 生涯 的 起 点 ， 这 样 的 排序 恰恰 是 
本 未 倒置。 在 职业 生涯 中 ， 许 多 人 往往 会 换 好 几 次 公司 ， 而 改变 行业 却 要 轩 
难得 多 ， 因 此 ， 选 择 好 行业 才 是 重 中 之 重 。 把 行业 视 为 你 冲浪 的 地 点 ， 把 公 
司 当成 你 赶 上 的 海浪 。 选 择 海浪 最 大 最 棒 的 地 点 ， 才 是 你 明智 的 决策 。 

如 果 你 置身 一 个 鲸 波 万 人 急 的 行业 之 中 ， 那 么 即便 你 不 幸 入 错 了 公司 ， 或 
是 在 第 一 次 乘 上 浪头 时 就 遭遇 了 盛 气 潜 人 的 上 司 ， 那 你 至 少 也 能 玩 得 不 亦 乐 
乎 。 而 反 过 来 说 ， 如 果 你 在 职业 生涯 的 初期 就 入 错 了 行 ， 那 么 你 在 企业 中 的 
发 展 空间 也 会 受到 很 大 的 限制 。 你 的 老板 的 位 置 岩 然 不 动 ， 阻 碍 了 你 的 晋 
升 ， 而 当 你 做 好 跳槽 的 准备 时 ， 你 会 发 现 你 所 能 利用 的 优势 简直 少 得 可 怜 。 

幸运 的 是 ， 互 联网 时 代 的 特殊 结构 决定 了 ， 当 今 的 许多 行业 都 能 为 “ 冲 
浪 "提供 良好 的 环境 。 乘 上 这 个 浪头 的 不 仅 有 互联 网 行业 ， 还 有 能 源 、 制 药 、 
高 科技 制造 、 广 告 、 媒 体 、 娱 乐 以 及 消费 类 电子 产品 等 行业 。 产 品 生命 周期 
越 快 ， 行 业 就 越 有 挑战 性 ， 因 为 这 会 创造 出 更 多 突破 的 机 会 ， 能 让 更 多 后 起 
之 秀 大 显 身手 。 但 即便 是 能 源 和 制药 这 种 产品 生命 周期 较 长 的 行业 ， 也 已 做 
好 了 迎接 巨变 和 抓 住 良机 的 准备 。 

从 薪酬 角度 来 看 ， 在 你 的 职业 生涯 初期 ， 能 够 获得 的 员工 优先 认 股 权 以 
及 其 他 股票 的 种 类 是 比较 受 限制 的 ， 因 此 ， 在 正确 的 行业 磨炼 技能 要 比 在 某 
家 公司 财 上 自己 的 命运 更 加 合算 。 在 此 之 后 ， 随 着 经 验 ( 以 及 年 龄 的 累 
只， 挑选 合适 的 浪头 变 得 越发 重要 。 因 为 到 了 那 时 ， 股 票 在 你 的 薪酬 构成 中 
所 占 的 比例 大 幅 上 升 ， 因 此 你 也 应 该 相应 地 将 对 公司 的 挑选 放 在 优先 位 置 ， 


听从 科技 达 人 的 意见 
选 好 想 要 进入 的 行业 之 后 ， 就 该 挑选 公司 了 。 在 挑选 公司 的 时 候 ， 听 听 






















































































那些 真正 懂行 的 科技 达 人 的 意见 。 这 些 天 才 级 的 创意 精英 可 以 比 常 人 更 早 预 
测 出 科技 的 走 辐 以 及 科技 对 各 行 各 业 带 来 的 转变 。 比 尔 : 新 次 和 保罗 : 艾 伦 看 到 
电脑 芯片 以 及 电脑 的 价格 变 得 越 来 越 便宜 ， 同 时 也 预见 到 软件 将 会 成 为 未 来 
计算 机 技术 的 关键 性 因素 ， 于 是 ， 微 软 应 运 而 生 。 查 德 : 妊 利 发 现 ， 价 格 低廉 
的 摄像 机 、 宽 带 网 以 及 信息 存储 衬 间 将 会 为 娱乐 视频 的 制作 和 浏览 方式 带 来 
变革 ， 因 此 ， 他 与 人 一 起 创建 了 YouTube。 里 德 . 霍 夫 曼 明白 ， 网 络 的 连接 功 
能 将 会 对 专业 人 士 不 可 或 缺 ， 由 此 ， 他 创立 了 领 天 。 马 克 : 贝 尼 奥 夫 相 信和 功能 
强大 的 软件 应 当 放 在 云端 ， 他 利用 此 洞 见 建立 了 软 营 公司 ， 并 成 功 换 过 了 互 
联网 泡沫 时 期 。 史 蒂 夫 .乔布斯 预见 到 计算 机 有 于 一 日 将 成 为 个 人 电子 产品 ， 
而 这 一 洞 见 ， 让 科技 和 市 场 整整 经 历 了 20 多 年 的 发 展 才 赶 上 他 的 脚步 。 

如 何 判断 一 个 人 到 底 是 不 是 科技 达 人 了 呢 ? 你 可 以 从 这 个 人 的 过 往 经 历 入 
手 。 许 多 科技 达 人 在 将 科技 当 作 上 自己 的 职业 之 前 ， 已 在 科技 和 创业 方面 积累 
了 不 少 经验 。12 岁 时 ， 里 德 . 堆 夫 曼 在 一 黎 电 脑 游 戏说 明 书 上 标注 出 产品 有 待 
改进 的 内 容 ， 并 把 修改 过 的 说 明 书 复印 件 卖 给 了 一 家 游戏 开发 商 ， 从 而 得 到 
了 他 的 第 一 份 工作 。 半 其实 他 并 没有 打算 找 工 作 ， 只 是 想 为 这 款 游 戏 做 一 些 
改进 罢了 。15 岁 那 年， 马克 : 贝 尼 奥 夫 卖 出 了 他 的 第 一 款 电 脑 程序 《 杂 贡 戏 
法 》 (How to Juggle) ， 并 创立 了 一 家 为 雅 达 利 800 游 戏 机 制作 游戏 的 公司 。 
拉 里 : 佩 奇 更 是 用 乐高 积木 搭 出 了 一 台 打 印 机 。 虽然 是 点 阵 打 印 机 ， 但 已 经 
很 7 不 起 了 。) 

除了 这 些 众 所 周知 的 名 人 之 外 ， 知 名 度 虽 然 不 高 但 颇具 远见 的 人 也 不 
少 。 他 们 ， 束 是 那些 探索 最 棒 的 冲浪 胜地 、 寻 找 最 棱 的 浪头 的 人 。 找 到 他 
们 ， 把 他 们 引进 你 的 公司 ， 好 好 留 住 他 们 吧 。 

规划 你 的 职 ， 

职业 规划 不 仅 需 要 付出 努力 ， 还 要 事先 认真 考虑 ， 换 句 话 说， 你 必须 做 
好 计划 。 这 一 点 看 似 浅 显 ， 但 这 么 多 年 来 ， 想 加 入 谷歌 的 人 中 居然 很 多 都 忽 
略 了 职业 规划 ， 这 是 我 们 始 料 未 及 的 。 对 于 这 种 人 人， 乔纳森 通常 会 安排 一 系 
列 的 职业 规划 培训 ， 再 为 大 家 奉 上 一 句 他 最 喜欢 的 音乐 家 汤姆 : 莱 勒 的 妙 
W: “人 生 就 像 下 水 道 。 想 从 中 得 到 什么 ， 要 看 你 往 里 面 扔 了 些 什么 。” 二 另 
外 ， 他 还 癌 大 家 承 诡 ， 只 要 他 们 肯 在 这 些 职场 培训 中 下 功夫 ， 他 束 一 定 会 为 
大 家 提供 帮助 。 

以 下 是 制订 规划 的 一 些 简单 步骤 。 

思考 一 下 ，5 年 之 后 ， 你 理想 中 的 工作 是 什么 样 的 。 你 想 做 什么 样 的 工 
VE? 想 要 什么 样 的 收入 ? 描述 一 下 你 心目 中 的 理想 职位 : 如 果 你 在 网 上 看 到 
了 这 份 工作 的 招聘 信息 ， 那 么 这 广告 具体 会 是 什么 样 的 呢 ? 现在 ， 把 时 间 快 
进 四 五 年 ， 假 设 目 己 已 经 得 到 了 这 份 工作 。 那 么 ， 你 5$ 年 后 的 简历 会 是 什么 样 
的 ? 想 要 得 到 $ 年 后 心中 理想 的 位 置 ， 你 从 现在 起 需要 如 何 选择 前 面 的 路 ? 


接着 规划 你 的 理想 工作 ， 从 这 份 工作 的 角度 来 看 ， 你 的 不 足 和 优势 是 什 
A? 要 得 到 这 份 工 作 ， 你 需要 做 出 哪些 改进 ? 在 思考 这 一 步 时 ， 你 需要 倾听 
别人 的 看 法 。 因 此 ， 和 你 的 上 司 或 同事 谈 一 谈 ， 听 听 他 们 的 意见 。 了 最 后 还 要 
SE u EZ 
ar? 

顺便 提 一 下 ， 如 果 你 通过 总 结 发 现 目 己 已 经 达到 了 理想 工作 的 要 求 ， 就 
说 明 你 的 规划 不 够 大 胆 。 不 妨 重 新 开始 规划 ， 设 定 一 份 需要 努力 争取 而 非 唾 
























































手 可 得 的 理想 工作 。 

按照 这 些 步 又 的 要 求 来 做 ， 必 定 能 够 收 到 成 效 。 如 果 你 不 实践 这 些 步 
又 ， 那 你 很 可 能 就 会 应 验 美 国 棒球 明星 尤 吉 : 贝 拉 的 一 句 话 :“ 如 果 你 不 知道 前 
进 的 方向 ， 就 要 注意 了 ， 因 为 你 也 许 实现 不 了 自己 的 目标 。”1 

统计 分 析 助 你 成 为 职场 赢家 

统计 学 充满 魅力 ， 要 认真 对 符 。 在 互联 网 时 代 中 ， 最 性 感 的 工作 都 离 不 
开 统 计 学 ， 它 并 不 是 天 马 行 空 的 极 客 世界 的 专利 。 经 济 学 家 哈 尔 . 范 里 安 认 
为 ， 哪 些 产 品 的 价格 越 来 越 低 廉 ， 人 们 就 应 该 培养 与 这 些 产 品 相 配套 的 领域 
所 需 的 专业 知识 和 技能 。 训 无 疑问 ， 数 据 及 数据 计算 能 力 越 来 越 廉价 。 我 们 
处 在 大 数据 时 代 ， 而 大 数据 需要 统计 学 家 来 解 恋 。 数 据 的 民主 化 意味 着 ， 擅 
长 分 析 数 据 的 人 是 这 个 时 代 的 赢家 。 数 据 是 21 世 纪 的 利 剑 ， 谁 是 舞 剑 好 手 ， 
谁 就 是 当代 的 剑侠 。 因 此 ， 要 成 为 一 代 剑侠 ， 打 磨 你 们 的 宝剑 ， 学 习 统 计 学 
吧 ! 

我 们 听 到 有 人 上 暗自 不 满 :“ 但 是 ， 我 对 数字 没有 什么 感觉 啊 ! AR E JE ET AR 
个 穿 红 色 T 恤 的 同学 ， 你 的 声音 最 大 了 。 别 着 急 ， 和 希望 还 是 有 的 。 提 出 问题 并 
在 众多 答案 中 找 出 正确 选项 的 技能 ， 与 自主 解答 问题 的 技能 同等 重要 。 无 论 
你 身 处 什么 行业 ， 都 要 学 会 对 正确 的 数据 做 出 适当 的 处 理 ， 从 而 做 出 更 好 的 
决策 。 要 学 会 判断 该 以 什么 形式 问 数 据 高 手提 出 什么 样 的 问题 ， 还 要 学 会 如 
何 最 大 限度 地 利用 他 们 给 出 的 答案 。 即 便 你 对 数字 不 甚 擅长 ， 也 可 以 学 习 如 
何 通过 数字 让 目 己 变 得 更 聪明 。 

阅读 

多 数 企 业 都 有 丰富 的 文字 信息 ， 你 可 以 把 其 中 最 好 的 资料 拿 来 阅读 。 在 
谷歌 ， 只 要 有 人 拿 职 业 规 划 方 面 的 信息 来 询问 我 们 的 意见 ， 我 们 就 会 推荐 他 
们 阅读 两 位 创始 人 在 谷歌 2004 年 首次 公开 芭 股 时 的 八股 东信 ， 以 及 埃 里 克 和 
拉 里 在 此 之 后 写 的 内 部 战略 备 筷 录 。 这 是 对 谷歌 价值 观 和 战略 最 为 翔实 的 描 
述 ， 但 即便 如 此 ， 还 是 有 许多 人 不 愿 腾 出 时 间 好 好 阅读 。 不 要 犯 这 样 的 错 
误 。 

阅读 不 要 止 于 公司 内 的 信息 。 网 上 有 大 量 的 文字 信息 ， 虽 然 其 中 大 部 分 
无 关 痛 痒 ， 但 有 用 信息 也 不 少 。 要 学 会 利用 你 手 上 的 工具 ， 找 到 你 感 兴趣 的 
网 站 和 你 敬重 的 作者 。 你 可 以 把 与 你 志同道合 的 创意 人 才 聚 集 在 一 起 ， 一 起 
分 享 好 书 美文 。 要 在 某 个 行业 里 脱颖而出 ， 最 简便 有 效 的 方法 ， 是 加 深 对 行 
业 的 理解 。 要 加 深 理解 ， 最 好 的 方法 莫 过 于 阅读 。 人 们 总 说 自己 没有 阅读 的 
时 间 ， 这 其 实 是 在 说 ， 他 们 觉得 尽量 挖掘 自己 所 在 行业 的 相关 信息 不 重要 。 
你 知道 哪些 人 会 针对 目 己 的 行业 进行 大 量 阅 读 吗 ?首席 执行 官 就 会 。 所 以 ， 
你 也 应 该 学 习 他 们 的 思维 方式 ， 开 始 阅 读 吧 。 

练 好 电梯 演讲 

假如 你 在 走廊 里 遇 到 了 上 司 的 上 司 ， 他 询问 你 正在 做 什么 项 目 。 好 吧 ， 
我 们 就 假设 你 遇 到 的 是 首席 执行 官 吧 。 那 么 ， 你 会 如 何 作 答 呢 ? 首席 执行 官 
PEERKE: 现在 就 大 声 说 出 你 的 回答 。 快 点 ， 你 只 有 30 秒 。 

Woo... 你 的 回答 听 起 来 并 不 精彩 。 很 显然 ， 你 从 没有 练习 过 电梯 演讲 。 
下 功夫 好 好 练 练 吧 。 你 不 仅 要 阐述 你 的 项 目 内 容 、 背 后 的 技术 洞 见 、 你 是 如 
何 衡 量 成 功 的 (尤其 是 创造 什么 顾客 价值 ) ， 最 好 也 包含 你 的 项 目 是 如 何 与 
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正在 求职 的 人 也 应 当 准 备 好 目 己 的 电梯 演讲 。 你 的 演讲 不 应 只 是 简历 内 
容 的 压缩 ， 而 应 该 突出 你 简历 中 最 吸引 人 的 部 分 、 你 最 想 做 的 工作 以 及 你 认 
为 自己 会 为 顾客 和 企业 带 来 哪些 影响 。 你 能 说 出 哪些 别人 说 不 出 来 的 东西 ? 
出 国 去 


无 论 规模 大 小 ， 处 在 哪个 领域 ， 业 务 永远 向 全 球 扩 展 ， 但 人 却 天 生 具 有 
地 域 性 。 因 此 ， 无 论 你 映 在 哪里 、 来 自 何 处 ， 你 都 应 该 抓 住 一 切 机 会 走出 
去 ， 到 不 同 的 地 方 工作 和 学 习 。 如 果 你 所 在 的 公司 规模 很 大 ， 那 就 积极 寻找 
跨国 项 目 。 你 的 上 司 会 因此 而 器 重 你 ， 你 也 会 因此 成 为 一 个 价值 诡 升 的 员 
Ts 
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机 的 一 番 攀 谈 中 便 汲取 了 灵感 。 真 希望 出 租车 司机 能 够 意识 到 自己 对 全 球 经 
营 战 略 的 形成 做 出 了 多 大 页 献 ! 

从 事 语 有 激情 的 事业 

我 们 可 和 敬 的 前 同事 谢 丽 尔 ' 桑 德 伯 格 曾 说 过 : “人生 最 大 的 奢侈 ， 英 过 于 从 
事 富有 激情 的 事业 。 这 也 是 一 条 通 往 幸 福 的 清晰 路 径 。” 这 真是 一 语 中 的 。 
仅仅 因 * 喜 欢 ” 工 作 而 取得 的 成 果 ， 无 法 与 “热爱 "工作 所 取得 的 成 果 同 日 而 语 。 
这 人 句 话 虽 是 老生 常 谈 ， 却 堪 称 真理 。 谢 丽 尔 说 从 事 富 有 激情 的 事业 堪 称 人 生 
一 大 奢侈 ， 这 的 确 是 事实 : 之 所 以 说 奢侈 ， 并 不 是 因为 这 种 情况 需要 很 多 花 
费 ， 而 是 因为 很 少 有 人 能 得 偿 所 愿 。 许 多 人 要 么 没有 找到 途径 〈《 有 多 少 人 在 
一 踏 入 职场 时 就 明白 目 己 的 激情 何在 ?” ) ， 要 么 条 件 不 允许 (你 或 许 对 园艺 
定 的 收入 ) 。 


正 因 如 此 ， 我 们 并 没有 把 这 一 点 在 一 开始 就 抛 给 大 家 ， 而 是 一 直 留 到 了 
最 后 。 很 多 时 候 ， 寻 找 激情 并 非 易 事 。 或 许 在 刚刚 踏 入 职场 时 ， 你 并 没有 考 
虑 到 你 的 爱好 ， 只 要 能 找到 一 份 工作 就 能 让 你 心满意足 。 但 随 着 职业 生涯 的 
推进 ， 你 渐渐 发 现 这 份 工作 并 不 是 你 之 前 预想 的 康 庄 大 道 。 或 许 ， 你 还 没有 
把 激情 和 事业 平衡 好 。 

你 可 以 选择 放弃 一 切 ， 从 零 开始 : “UL? 亲爱 的 .….. 我 很 好 .….. 哦 对 了 ， 
我 把 工作 秤 了 ， 在 蒙 大 拿 州 买 了 一 片 牧场 .…. 喂 ? 还 在 吗 ? ” 

或 者 ， 你 也 可 以 选择 一 条 更 加 谨慎 的 道路 ， 也 就 是 对 你 的 职业 生涯 做 一 
些 调整 。 缩 短 你 5 年 后 的 目标 工作 与 你 梦 寨 以 求 的 工作 之 间 的 距离 ， 并 确保 这 
个 目标 不 太 偏离 你 脚下 的 轨道 。 确 立正 确 的 目标 虽然 简单 ， 却 能 为 你 的 职 ， 
生涯 带 来 改变 。 






























































(1) 微 件 ， 是 指 网 络 2.0 时 代 所 用 的 小 型 应 用 程序 ， 如 时 钟 和 天 和 气 预报 软件 等 。 一 一 译 者 注 
DI 有 关 谷 歌 招聘 人 才 的 方法 还 有 许多 ， 在 这 里 不 能 一 一 详 述 。 要 了 解 更 多 内 容 ， 一 探 招 聘 过 程 以 及 
人 员 管 理 方法 背后 的 究竟 ， 你 可 以 读 一 读 我 们 的 同事 拉 斯 洛 : 博 克 即 将 付 梓 的 新 书 《重新 定义 团队 》 
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队 和 公司 均 可 模仿 的 管理 体 氏 
ELA) 。 一 ”编者 注 








(Work Rules!) 。 谷 歌 成 立 初 期 建立 的 原则 是 如 何 形成 任何 团 
中 细 细 道 来 。 


时 代 的 人 才 变 章 》 OH 
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2 O 09 年 11 月 ， 我 们 得 知 谷歌 遭受 了 黑客 攻击 。 其 实 ， 黑 客 攻击 对 于 谷歌 来 说 几 
乎 每 天 都 在 发 生 ， 所 以 并 不 是 什么 新 鲜 事 。 但 这 次 攻击 与 以 入 不同。 这 次 的 墨客 
手段 之 娴熟 ， 以 及 这 次 攻击 的 目的 ， 痢 是 谷歌 从 未 过 到 过 的 。 对 方 不 知 通 过 什么 
途径 ， 进 入 了 谷歌 的 公司 服务 器 。 在 此 之 前 ， 黑 客 攻击 谷歌 的 目的 不 是 为 了 扰乱 
或 关闭 我 们 的 服务 器 ， 就 是 想 让 用 户 无 法 进入 谷歌 网 站 。 而 这 次 ， 他 们 想 要 的 ， 
却 是 谷歌 的 机 密 数 据 。 


谢 尔 盖 立 即 采取 行动 阻止 黑客 攻击 ， 并 追查 黑客 的 身份 和 攻击 的 方法 。 只 
了 儿 个 小 时 ， 他 就 找到 一 批 顶 尖 的 电脑 安全 专家 ， 把 他 们 召集 在 谷歌 山 景 城 总 音 
附近 一 座 不 起 眼 的 办 公 楼 里 。 在 接 下 来 的 儿 周 内 ， 这 批 专家 建立 起 防御 系统 ， 终 
于 捕捉 到 了 黑客 的 实时 活动 。 他 们 的 发 现 让 人 震惊 ， 原来 ， 黑 客 行动 不 仅 涉 及 知 
识 产 权 信 息 ， 还 试图 进入 有 些 Gmail 用 户 账号 。 


时 间 向 前 倒 推 大 约 5 年 半 ， 也 就 是 2004 年 年 中 ， 谷 歌 展 开 了 针对 中 国 市 场 的 活 
动 。 从 企业 的 角度 来 看 ， 进 驻 中 国 市 场 的 决定 并 不 难 理解 。 那 时 《以 及 现在 ) 的 
中 国 是 一 片 巨大 的 市 场 ， 不 仅 有 位 居 世 界 第 一 的 人 口 和 数 干 万 “现在 已 升 人 至 数 
亿 ) 的 互联 网 用 户 ， 还 是 一 个 飞速 发 展 的 经 济 体 。 谷 歌 的 竞争 对 手 之 一 是 中 国 的 
百度 ， 当 时 百度 已 在 中 国 网 络 搜索 引擎 领域 占据 了 难以 撼动 的 地 位 。 除 此 之 外 ， 
雅虎 公司 也 早已 著 势 待 发 。 拉 里 和 谢 尔 善 赶赴 中 国 进行 考察 ， 并 为 他 们 杀 眼 所 见 
的 创新 与 热情 而 喷 喷 称奇 。 挖 据 世 界 上 最 棒 的 计算 机 工程 师 ， 这 是 两 人 怀揣 已 久 
的 梦想 ， 而 中 国 ， 无 疑 是 个 至 育 顶 尖 工 程 师 的 地 方 。' 


从 各 项 商业 指标 来 看 ， 谷 歌 无 疑 应 当选 择 强 势 挺 进 中 国 市 场 ， 但 从 我 们 的 公 
司 文化 理念 来 看 ， 问 题 并 没有 那么 简单 。 在 中 国 ， 互 联网 信息 的 流通 并 非 顺畅 无 
阻 。 对 这 一 点 ， 我 们 有 杀 吴 体验 : 大 部 分 时 间 ， 中 国 用 户 可 以 访问 我 们 的 美国 网 
站 Google.com， 不 受 限制 地 查询 信息 (即便 这 些 信 息 部 是 英语 的 ) 。 但 有 的 时 候 ， 
谷歌 网 站 的 中 国 访问 量 却 一 下 子 跌落 至 零 ， 想 要 访问 Google.com 的 中 国 用 户 会 被 转 
到 百度 网 站 上 《并 得 到 百度 上 经 过 过 滤 的 搜索 结果 ) 。 在 遵循 中 国 相关 法 规 的 前 
提 下 设立 中 国 地 区 网 ， 这 样 的 决定 到 底 会 给 中 国人 民 带 来 便利 ， 还 是 意味 着 谷歌 
不 得 不 违背 自己 的 基本 企业 文化 和 价值 观 默 认 中 国政 府 的 网 络 管理 做 法 呢 ? 在 中 
国 本 地 建立 分 公司 ， 会 使 当地 的 信息 获取 更 方便 吗 ? 这样 能 促进 中 国 的 其 他 搜索 
引擎 提 供 商 的 透明 运营 吗 ? 


一 开始 ， 谢 尔 盖 . 布 林 就 稳 稳 坐 定 “不 进驻 中 国 "阵营 。 还 是 孩子 的 时 候 ， 他 们 
举 家 从 苏联 移民 到 美国 ， 在 社会 主义 国家 生活 的 经 历 ， 使 他 不 愿 考虑 发 展 中 国 业 
务 。 但 是 埃 里 克 管理 团队 中 的 许多 人 却 抱 有 不 同意 见 ， 商 业 上 的 考量 以 及 想 要 改 
变 中 国信 息 流通 现状 的 愿望 ， 都 使 我 们 的 天 平 合 向 了 进入 中 国 市 场 一 端 。 当 时 谷 
歌 的 亚洲 区 负责 人 和 舒 克 辛 德 : 辛 格 - 卡 西 迪 立 即行 动 ， 几 个 月 内 就 建成 了 谷歌 中 国 分 
公司 。 我 们 在 北京 设立 了 办 公 室 ， 勉 强 对 中 国 的 网 络 管理 制度 做 出 了 妥协 。 但 在 
屏蔽 信息 的 同时 ， 我 们 会 如 实 告知 用 户 ， 也 就 是 说 ， 我 们 对 网 络 管理 政策 并 没有 
全 盘 接 受 。 虽 然 用 户 无 法 接收 到 被 屏蔽 的 信息 ， 但 至 少 他 们 还 能 意识 到 信息 被 屏 
项 的 事实 。1 

然而 ， 我 们 收 到 的 许多 要 求 信息 屏蔽 的 链接 ， 涉 及 的 内 容 并 没有 违犯 任何 明 


确 的 书面 法 规 ， 这 一 点 真 让 我 们 匪夷所思 。 其 中 有 的 审查 只 是 想 要 缓和 不 同 政府 
部 门 间 的 争端 〈“ 比 如， 一 家 机 构 试 图 掩 善 另 一 家 机 构 发 布 的 公开 声明 ) ， 要 么 就 
















































































是 想 平 县 网 上 传播 的 负面 信息 。 


2006 年 1 月 ， 我 们 在 中 国 本 地 的 网 站 Google.cn 落 成 ， 服 务 器 设 在 中 国 。 几 个 月 
后 ， 埃 里 元 到 访 北 京 ， 为 网 站 造势 。 谷 歌 之 后 的 发 展 可 圈 可 点 : 在 工程 师 的 努力 
下 ， 谷 歌 网 站 性 能 得 到 了 大 幅 提 升 ， 从 2006 年 到 2009 年 底 ， 人 谷歌 的 访问 量 和 收益 
实现 了 稳步 增长 。 


而 在 黑客 的 攻击 下 ， 我 们 所 有 的 成 果 瞬 间 遭 受 了 威胁 。 埃 里 克 一 向 认为 ， 打 
入 中 国 市 场 不 仅 是 个 英明 的 商业 决策 ， 从 道德 价值 观 而 言 也 是 正确 的 选择 。 虽 然 
谢 尔 盖 对 此 一 直 持 有 不 同意 见 ， 但 拉 里 一 直 与 埃 里 克 所 见 略 同 。 然 而 ， 这 次 黑客 
攻击 改变 了 拉 里 的 看 法 。 他 告诉 埃 里 克 ， 眼 前 发 生 的 蔓 意 而 为 的 事件 ， 不 但 毫 无 
停止 的 迹象 ， 还 有 愈演愈烈 之 势 。 对 于 这 个 推 新 ， 埃 里 克 表 示 赞 同 ， 但 他 没有 想 
到 ， 谷 歌会 以 自动 退出 中 国 市 场 来 作为 解决 方案 。 也 就 是 说 ， 两 位 创始 人 现在 达 
成 了 共识 ， 坚 决 反 对 Google.cn 搜 索 结果 被 屏蔽 一 事 。 


对 于 领导 者 而 言 ， 做 决策 是 艰难 的 。 我 们 常 第 说 “艰难 抉择 ”是 有 道理 的 。 谷 歌 
撤 出 中 国 市 场 ， 是 我 们 的 决 集 方式 以 及 行为 准则 。 做 决策 ， 是 每 家 企业 以 及 每 位 
企业 领导 者 的 基本 工作 ， 而 制定 企业 集 略 、 聘 请 合适 的 人 才 、 创 立 独 特 的 企业 文 
化 ， 都 是 做 决策 的 前 提 。 


每 家 机 构 的 等 级 划分 不 同 ， 制 定 决策 的 方法 也 不 相同 。 海 军 陆 战队 的 决策 方 
法 简单 明了 《 目 上 而 下 式 ) : 一 人 发 出 攻占 山头 的 指令 ， 全 员 照 做 。“ 没 办 法 ， 大 
家 都 得 听 他 一 人 的 命令 ， 戴 上 头盔 出 发 吧 。” 而 相 比 之 下 ， 多 数 〈 等 级 制度 严明 ) 
的 大 型 企业 在 规划 出 最 佳 途径 之 前 ， 要 进行 的 分 析 就 要 多 得 多 了 。 所 需 的 数据 收 
集 齐 了 吗 ? 数据 经 过 分 析 师 的 处 理 了 吗 ? 他 们 计算 过 预 佑 收入 和 税 奶 折旧 及 摊 销 
前 利润 CEBITDA) SW? 几 周 时 间 匆 匆 而 过 ， 季 节 悄 然 变换 ， 而 他 们 面前 
的 “山头 ” 仍 无 人 攻占 。 "要 不 就 等 到 下 一 季度 吧 ， 攻 占 这 座 山头 现在 对 我 们 来 说 太 
Rao. WENE HEZIODO 的 新 型 企业 里 ， 首 席 执行 官 觉得 自己 是 为 员工 
而 工作 的 ， 因 此 认为 公司 的 决策 必须 得 到 大 家 的 一 致 认同 。 每 个 人 都 有 发 言 权 ， 
就 会 出 现 合 议和 审慎 的 辩论 没完 没 了 :“ 大 家 都 放松 放松 ， 喝 杯 卡 布 奇 话 ， 过 半 小 
时 再 储 头 ， 看 看 我 们 的 攻 山 大 计 该 怎么 办 吧 。” 


那么 ， 在 命令 日 上 而 下 的 海军 陆 战 队 、 层 级 分 明 的 大 型 企业 以 及 理念 新 闲 的 
新 兴 公 司 中 间 ， 到 底 谁 的 做 法 对 呢 ? 在 互联 网 时 代 ， 企 业 的 变化 速度 决定 了 决策 
必须 快速 。 从 这 个 方面 来 看 ， 海 军 陆 战队 的 做 法 略 胜 一 筹 。 而 当今 消费 者 消息 灵 
通 且 要求 匣 刻 ， 企 业 间 的 竞争 越发 激烈 ， 这 就 要 求 企 业 为 消费 者 提供 尽 可 能 多 的 
信息 ， 在 这 一 点 上 ， 大 型 企业 有 其 优势 。 拥 有 一 文 由 创意 精英 组 成 的 团队 ， 意 味 
寿 每 个 人 都 训 有 发 言 权 ， 这 样 一 看 ， 初 创 公 司 目 然 就 会 胜出 。 所 以 ， 以 上 决策 方 
式 各 有 上 所 长 。 


原因 在 于 ， 必 须 明日 ， 在 制定 决策 的 时 候 ， 不 能 一 心 只 想 做 出 正确 的 决定 。 
制定 决策 的 方式 、 时 机 和 实施 决策 的 具体 方法 ， 与 决 集 本 映 同 样 重要 。 一 旦 在 这 
些 方面 有 所 闪失 ， 你 做 出 的 决策 很 可 能 也 会 出 现 失 误 。 由 于 要 做 的 决策 不 止 一 
a a E E 
的 制定 。 


2009 年 12 月 下 旬 ， 谢 尔 盖 和 他 的 团队 继续 进行 黑客 的 调查 工作 。 与 此 同时 ， 



















































































PRB SERS AB, BUA ZS i] MI ES YB) To BABNA SFE 
中 国 市 场 对 于 谷歌 而 言 是 最 好 的 决定 ， 但 他 也 明白 ， 两 位 创始 人 现在 都 站 在 了 他 
的 对 立 面 。 他 们 俩 觉得 ， 谷 歌 无 力 改变 中 国信 息 传 播 的 现状 ， 也 不 愿意 在 这 样 的 
RIF TARE TA. HAR AWE, ATER. TE, REMAR TRE 
注意 力 。 做 出 最 有 利于 谷歌 的 决策 并 不 是 工作 的 全 部 ， 还 要 通过 协调 ， 让 公司 以 
最 佳 方式 沙 实 决策 。 谷 歌 还 会 经 历 更 多 的 危机 ， 需 要 做 出 更 多 重要 的 决策 ， 而 去 
里 克 团 队 以 及 创意 精英 们 都 将 睁 大 双眼 ， 从 这 次 危机 的 处 理 方式 中 总 结 经 验 。 我 
们 不 难看 出 ， 这 次 决策 的 结果 很 可 能 违背 了 埃 里 克 的 意愿 ， 因 此 ， 人 处 理 这 次 危机 
对 他 而 言 很 具有 挑战 性 。 


2010 年 1 月 初 ， 谢 尔 盖 和 他 的 调查 团队 确定 了 这 次 黑客 关 击 的 来 源 与 规模 。 谢 
尔 辣 决定 尽快 把 这 件 事 以 及 谷歌 的 处 理 方式 公之于众 。 在 这 一 点 上 ， 大 家 的 想法 
几乎 不 谨 而 合 。1 月 份 首 周 的 埃 里 克 管 理 大 会 上 ， 谢 尔 盖 宣布 ， 作 为 对 黑客 攻击 的 
回应 ， 谷 歌 决定 不 再 癌 中 国政 府 的 管理 制度 妥协 。 他 希望 谷歌 解除 Google.cn 内 容 
的 信息 屏 珊 ， 即 便 这 意味 着 谷歌 面临 被 强制 关闭 的 危险 ， 即 便 这 会 为 在 市 场 上 积 
累 的 业绩 和 带 来 重创 。 当 天 ， 挨 里 克 在 外 地 ， 只 得 通过 视频 参加 会 议 ， 因 此 他 建议 
他 的 团队 束 会 上 的 所 有 信息 进行 思考 ， 做 好 准备 ， 在 下 次 会 议 上 就 公司 应 采取 的 
音 施 全 出 有 力 的 方案 。 


由 于 情况 紧急 ， 埃 里 克 在 当 周 周 日 (1 月 10 日 ) 的 下 午 4 点 便 召 开 了 会 议 。 会 
议 开始 时 ， 谢 尔 盖 花 了 一 个 多 小 时 的 时 间 详 细 分 析 了 当前 形势 。 然 后 ， 他 重申 了 
他 在 儿 天 前 表达 的 立场 : 谷歌 应 当 停 止 对 信息 的 屏蔽 。 埃 里 克明 白 ， 拉 里 与 谢 尔 
兰 的 意见 统一 ， 也 就 是 说 公司 的 决策 实际 上 已 是 板 上 钉 钉 了， 然而 他 必须 确保 他 
的 团队 有 发 表意 见 和 投票 表决 的 权利 。 无 论 大 家 的 立场 如 何 ， 谷 歌 的 决策 都 必须 
得 到 大 家 的 一 致 通过。 因此 ， 这 次 会 议 一 直 拖 了 几 个 小 时 。 我 们 对 现状 进行 了 分 
析 ， 展 开 了 一 场 漫 长 的 讨论 ， 儿 度 层 枪 舌 剑 。 最 后 ， 埃 里 克 让 大 家 投票 表决 。 当 
时 ， 与 会 者 的 意见 明显 偏 各 于 谢 尔 盖 的 看 法 ， 因 此 投票 表决 其 实 并 不 必要 。 但 埃 
里 克 认 为 ， 即 便 如 此 ， 每 个 人 也 应 该 有 机 会 表达 目 己 的 意愿 。 结 有 末 ， 一 部 分 人 同 
蕊 埃 里 克 的 看 法 ， 觉 得 撤 出 中 国 的 决定 意味 着 ， 谷 歌 与 这 片 市 场 在 今后 很 长 时 间 
内 都 不 会 有 什么 交集 了 。 但 多 数 人 还 是 与 谢 尔 盖 站 在 一 边 ， 他 们 党 得 情况 最 终 会 
出 现 改 观 ， 这 样 一 来 ， 谷 歌 就 能 在 未 来 的 茶 一 时 机 再 次 进入 中 国 。 


当天 晚上 9 点 ， 人 困 马 乏 的 与 会 者 们 终于 达成 共识 ， 决 定 暂 不 立即 撤 出 ， 并 尽 
量 以 最 大 的 透明 度 将 这 次 的 黑客 攻击 事件 公之于众 。 我 们 会 宣布 ， 谷 歌 将 解除 
Google.cn 网 站 上 的 信息 屏蔽 。 我 们 不 会 立即 做 出 这 些 改变 ， 借 用 谷歌 首席 律师 戴 
维 : 德 拉 蒙 德 在 他 的 博客 上 宣布 谷歌 决策 时 的 措辞 ， 我 们 会 专门 留 出 暂缓 的 时 间 ， 
来 “与 中 国政 府 讨论 ， 看 看 有 没有 什么 方法 或 是 在 不 违背 中 国有 关 规 定 的 前 提 下 解 
除 搜索 引擎 上 的 信息 屏蔽 ”。 第 二 周 的 周一 ， 埃 里 克 就 这 一 决策 与 董事 会 进行 了 讨 
论 ， 并 在 1 月 12 日 周二 对 外 宣布 。 


我 们 不 会 默默 撤 出 。 我 们 采取 的 决策 无 异 于 最 后 通 虑 ， 而 埃 里 克 对 谷歌 所 面 
临 的 状况 心 知 肚 明 : 谷歌 将 会 坚持 与 中 国 官 员 进 行商 谈 ， 以 求 找到 一 条 既 不 违背 
谷歌 新 订立 的 公开 立场 ， 又 不 触犯 中 国 相关 规定 的 解决 途径 。 然 而 ， 这 只 能 是 死 
路 一 条 。 谷 歌 绝 不 会 违背 自己 的 公开 立场 ， 中 国政 府 也 坚决 不 会 放弃 目 己 的 法 
律 。 不 出 所 料 ，3 月 ， 谷 歌 关 闭 了 Google.cn 上 的 搜索 引擎 。 想 在 这 个 页 面 上 进行 搜 
索 的 访客 ， 会 被 转 到 我 们 在 中 国 香 港 的 网 站 Google.com.hk 上 。 从 那 一 刻 开 始 ， 谷 
歌 搜 索引 擎 上 的 搜索 结果 被 中 国防 火 墙 屏 珊 ， 谷 歌 的 网 络 流 量 随 之 又 降 。 








































































































2010 年 1 月 1$ 日 周 五 召开 的 大 会 上 ， 有 关中 国 问 题 的 讨论 此 起 彼 伏 。 谢 尔 盖 和 
他 的 电脑 安全 小 组 向 大 家 详细 介绍 了 事情 的 来 龙 去 脉 ， 也 解释 了 管理 团队 做 出 决 
定 的 具体 过 程 。( 舍 歌 人 对 公司 管理 层 的 决定 表示 认同 和 理解 ， 同 时 ， 工 程 部 负 
责 人 艾 伦 . 尤 斯 塔 斯 和 几 位 认真 负责 的 中 国 区 管理 人 员 一 起 ， 对 中 国 员 工 做 了 沟通 
和 情绪 安抚 工作 ， 以 求 在 混乱 时 期 保持 团队 的 镇 定 、 团 结 以 及 健康 发 展 。 最 终 ， 
这 次 有 关中 国 的 决策 没有 给 全 体 谷 歌 人 带 来 负面 影响 ， 同 时 ， 我 们 在 制定 决策 时 
所 做 的 周密 考虑 和 行动 ， 让 大 家 明白 了 遇 到 艰难 决策 时 该 如 何 应 对 。) 
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用 数据 做 决策 


如 今 ， 企 业 的 方方面面 几乎 都 可 以 量化 ， 这 是 互联 网 时 代 最 具 章 命 性 的 一 项 
发 展 。 以 前 ， 人 们 大 多 以 主观 想法 和 传闻 逸事 作为 决策 基础 ， 而 今 ， 数 据 成 为 制 
定 决 策 的 主要 根据 。 像 谷歌 这 样 的 企业 会 通过 收集 匿名 手机 信和 号 的 方式 ， 来 实时 
获取 流量 数据 。 伦 敦 市 的 供水 管道 使 用 数 以 千 计 的 感应 器 来 监控 ， 从 而 将 渗 漏 减 
少 了 25% 之 多 。 /牧场 在 牛 身 上 植 入 的 感应 器 可 以 传输 牛 的 身体 状况 及 所 处 位 置 等 
相关 信息 ， 每 头 奶牛 每 年 大 约 能 够 传输 200 兆 的 数据 ， 节 从 而 让 牧场 主 对 喂养 的 饲 
料 、 时 机 以 及 用 量 进 行 精 准 掌 控 。 


美国 哲学 家 兼作 家 约翰 :杜威 曾 说 过 :“ 把 问题 解释 清楚 ， 就 如 同 问 题解 决 了 一 
Po 杜威 的 时 代 跨 越 了 19 世 纪 后 半期 到 20 世 纪 前 半期 ， 那 时 ， 想 要 “把 问题 解释 
清楚 ?”， 人 们 往往 要 加 入 个 人 观点 和 道听途说 的 消息 。 然 而 ， 就 如 加 州 大 学 伯 殉 利 
分 校 的 政治 学 教授 雷 蒙 德 ` 沃 尔 芬 格 所 说 :“ 数 据 就 是 逸闻 的 复数 形式 。” 世 在 我 们 
看 来 ， 这 人 句 话 的 意思 是 说 ， 少 了 数据 ， 你 就 没 法 做 出 决定 。 


正 因 如 此 ， 谷 歌 的 多 数 会 议 室 都 配 有 两 台 投影 仪 。 一 台 用 于 与 其 他 办 公 室 进 
行 视频 会 议 以 及 投 财会 议 纪要 ， 男 一 台 用 来 投 财 数据 。 在 交流 意见 和 讨论 观点 
时 ， 我 们 会 以 公布 数据 的 方式 作为 会 议 的 开场 。 我 们 不 希望 以 “我 觉得 "这 人 句 话 来 服 
人 ， 而 是 用 “请 看 数据 ”这 人 句 话 来 服 人 。 


如 果 你 不 想 让 观众 因 你 的 约 灯 片 而 昏 展 欲 睡 ， 和 凭借 数据 的 力量 不 失 为 一 种 好 
方法 。 在 你 参加 过 的 会 议 中 ， 有 多 少 次 会 议 一 开头 播放 的 十 几 张 约 灯 片 全 都 被 文 
字 堆 得 满 满 的 ， 而 发 言 人 只 是 站 在 那里 跟着 读 ? 在 会 议 期 间 表达 观点 的 发 言 人 ， 
不 应 该 把 筷 灯 片 当成 讲话 的 依托 ， 而 应 当 把 它 看 作 论 点 的 补充 材料 。 幻 灯 片 不 应 
外 Q 用 来 主导 会 议 或 论点 的 走向 ， 而 应 作为 数据 的 载体 ， 以 便 让 每 个 人 都 能 接触 到 
相同 的 数据 。 如 果 数 据 有 误 或 不 切 题 ， 那 么 再 花哨 的 幻灯 片 也 无 济 于 事 。 数 据 演 
示 与 可 视 化 领域 的 顶级 大 师 爱 德 华 . 塔 夫 特 认 为 ， 人 们 应 当 在 更 少 的 约 灯 片 中 放 入 
更 多 的 数据 :“ 如 果 能 把 相关 信息 列 在 一 旁 ， 那 么 视觉 推 理 就 更 局 效 。 数 据 越 翔 
实 ， 信 息 就 越 清晰 易 懂 。” 


这 是 一 件 显 而 易 见 的 事情 ， 但 许多 人 总 是 对 此 视而不见 ， 所 以 我 们 还 是 要 在 
此 提醒 大 家 : 最 了 解数 据 的 人 ， 是 那些 工作 在 第 一 线 的 员工 ， 而 往往 不 是 管理 
层 。 作 为 领导 者 ， 我 们 要 注意 不 要 迷失 在 无 法 理解 的 细 市 中 ， 而 要 信赖 那些 为 你 
工作 的 人 ， 相 信 他 们 会 把 问题 搞 明 白 。 举 例 来 说 ， 在 做 财务 决策 时 ， 不 要 关注 工 
商 管 理 硕 士 和 会 计 师 的 “ 税 奶 折旧 及 摊 销 前 利润 、 涨 跌 比 紊 指标 、 能 效 与 生产 维护 
管理 ”而 要 把 注意 力 放 在 真正 重要 的 资金 和 收入 等 问题 上 。 在 进行 有 关 财 务 的 
niet, RETA A AME mea: “WA REN DIE. 9) 这 一 点 也 适用 
THERM MARS. KR, REE SAM ARAVELR A] PUT ASR, 5 
EMMA T -ERR H SET Sve, MERA DAR. RE, MEEA E 
的 年 轻 谷 歌 人 站 了 出 来 ， 用 几 项 数据 明确 了 谷歌 的 立场 。 在 一 场 大 人 物 云 集 的 会 
议 上 ， 这 位 资历 最 浅 的 年 轻 女 员工 明显 是 整个 会 议 室 中 最 有 洞 见 的 人 。 最 终 ， 她 
赁 着 对 数据 的 准确 把 握 主 导 了 会 议 讨 论 。 







































































THE DI da RI BSR 


棒球 队 在 比赛 时 会 给 观众 分 发 摇头 娃娃 。 其 实 ， 弄 纳 森 的 办 公 室 里 就 有 一 个 
旧金山 巨人 队 捕 手 巴 斯 特 - 波 西 呈 的 摇头 娃娃 。 实 际 上 ， 企 业 的 会 议 室 中 也 充斥 着 
这 些 “ 妊 娃 ” 的 身影 。 他 们 围 坐 呆 前 ， 用 几乎 相同 的 步调 一 味 地 频频 点 头 。 曾 任职 于 
谷歌 的 美国 在 线 首席 执行 官 带 姆 : 阿 姆 斯 特 关 将 这 一 现象 命名 为 “摇头 娃娃 的 附 
和 ”。《 挨 里 克 在 诺 勒 公司 担任 首 撮 执行 官 时 ， 为 这 个 现象 取 名 为 “ 诺 款 式 点 头 ”。 
) 谊 目 点 头 的 “ 播 头 娃娃 ?号 那些 大 家 见识 过 的 老好人 有 所 不 同 ， 因 为 一 旦 踏 出 会 议 
室 的 大 门 ， 这 些 “ 择 头 娃娃 ” 便 有 可 能 牢骚 满腹 、 扰 天 尤 人 、 不 去 实施 其 至 反对 自己 
刚刚 还 点 头 称 是 的 决议 。 而 我 们 的 巴 斯 特 - 波 西 版 娃娃 绝 不 会 这 样 表 里 不 


如 果 会 议 上 所 有 人 一 致 点 头 ， 这 并 不 意味 着 大 家 意见 一 致 ， 而 上 只 是 说 明 你 下 
面 坐 了 一 群 “摇头 娃娃 ”"。 许 多 领导 者 都 想 达 成 < 人 人 都 同意 ”的 决策 ， 但 他 们 对 于 共 
识 的 认识 ， 却 从 本 质 上 出 了 偏差 。 请 注意 , “共识 ”这 个 词 并 没有 “一 致 同意 ”的 意 
思 ， 也 就 是 说 ,“ 共 识 "并 不 是 指 人 人 都 必须 同意 ， 而 是 指 共 同 达 成 对 公司 最 有 利 的 
决策 ， 并 围绕 决策 共同 努力 。 


要 想 达 成 最 有 利于 公司 的 决策 ， 就 需要 有 有 异议 存在 。 人 们 必须 在 开放 的 环境 
里 阐述 自己 的 观点 并 相互 辩驳 ， 因 为 如 果 不 把 所 有 观点 都 开 诚 布 公 地 逐一 讨论 ， 
那么 大 家 只 会 表 里 不 一 地 点 头 称 是 ， 一 离开 会 议 室 便 会 把 自己 的 表态 抛 至 脑 后 。 
这 样 一 来 ， 你 其 实 并 没有 得 到 大 家 的 支持 。 因 此 ， 要 想 达 成 真正 的 共识 ， 意 见 的 
分 歧 不 可 少 。 如 果 你 是 负责 人 人， 那么 请 注意 ， 不 要 在 会 议 一 开始 就 申明 自己 的 六 
场 。 你 的 任务 ， 是 抛 开 大 家 的 职位 差 蜡 ， 鼓 励 每 个 人 发 表 上 自己 的 观点 。 如 果 领 导 
者 在 这 时 明确 表态 ， 那 么 大 家 就 难以 各 抒 己 见 了 。 


巴顿 将 军 有 一 名 名言 : “如果 人 人 想 的 都 一 样 ， 那 就 是 有 人 没有 思考 。”“ 如 果 
你 招 人 有 方 ， 那 好 消息 是 : 如 果 各 个 级 别 之 间 有 意见 分 攻 ， 那 就 说 明 你 的 人 员 在 
动脑 子 思考 。 以 资历 最 深 的 管理 者 为 首 的 创意 精 身 通常 会 把 自己 看 作 企 业 的 主 
人 ， 而 不 只 是 自己 特定 领域 的 负责 人 。 因 此 ， 即 便 是 对 于 那些 超出 自己 所 管 范 围 
的 事宜 ， 他 们 也 应 该 能 给 出 可 贵 的 见解 。 你 应 当 鼓 励 这 种 做 法 ， 因 为 这 不 仪 能 在 
团队 间 建 立 牢固 的 纽带 ， 也 能 为 最 终 做 出 的 决策 提供 更 有 力 的 文 持 。 


数据 并 不 针对 个 人 ， 因 此 有 利于 广开言路 。* 特 别 要 注意 那些 三 绒 其 口 的 
人 ， 把 那些 还 没 发 言 的 人 点 出 来 。 他 们 或 许 因 心 有 顾忌 而 不 愿 公开 反 驶 你 (但 他 
们 必须 克服 心理 坝 惧 ) ， 或 许 拥 有 很 棒 的 想法 却 不 爱 抛 头 露面 。 抑 或 ， 他 们 当真 
无 话 可 说 ， 如 果真 是 这 样 ， 那 他 们 压根 儿 就 不 该 来 参加 会 议 。 你 可 以 试看 抛 夸 引 
玉 ， 让 大 家 对 反驳 上 司 的 感觉 有 个 适应 过 程 。 你 应 该 一 开始 就 尽力 让 可 能 出 现 的 
异议 “现形 ”因为 对 于 那些 在 决策 截止 日 期 将 近 时 才 出 现 的 反对 意见 ， 人 们 会 目 然 
( 且 合 理 地 ) 偏向 于 采取 排斥 态度 。'* 


等 到 大 家 都 表态 之 后 ， 就 可 以 开始 讨论 了 。 每 个 人 都 可 以 加 入 讨论 ， 把 自己 
的 想法 说 出 来 。 为 达成 共识 而 进行 的 讨论 需要 大 家 秉持 包容 精神 (也 就 是 说 ， 你 
要 鼓励 所 有 有 利益 关联 的 人 参与 进来 ) 、 合 作 精 神 〈 即 便 牺 牲 少数 人 或 个 人 的 利 
益 ， 也 要 和 争取 做 出 最 有 利于 团队 的 决 岳 〉 以 及 一 视 同仁 的 精神 (讨论 时 团队 中 的 
每 个 人 都 很 重要 ， 至 少 他 们 可 以 表现 出 短暂 的 阻 断 行为 由) 。 寻 找 解决 方法 是 最 终 




































































目的 : 最 好 的 决策 应 该 是 正确 的 决策 ， 而 不 是 竟 力 争取 大 家 一 致 同意 而 找 出 的 了 最 
低 标 准 ， 也 未 必 是 领导 人 目 己 的 决策 。 就 如 约翰 ' 伍 登 教授 所 说 :“ 积 极 寻找 最 佳 途 
径 ， 而 不 要 一 味 坚持 自己 的 意愿 。”%* 








该 响 铃 时 就 响 铃 














如 果 有 一 位 管理 者 执掌 厦 决策 大 局 ， 且 此 人 有 权 设 置 决策 的 最 后 期 限 ， 也 有 
能 力 在 讨论 僵持 不 下 时 打破 僵局 ， 那 么 ， 前 文中 广开言路 的 决策 方式 才能 见效 。 
但 通常 而 言 ， 信 息 过 多 及 信息 不 准确 的 现象 时 有 发 生 ， 在 这 种 情况 下 ， 人 们 往往 
能 争辩 儿 个 小 时 。 这 不 仅 浪 费时 间 ， 而 且 往 往 只 能 得 到 乏善可陈 的 折 中 妥协 。 这 
样 的 做 法 带 来 的 机 会 成 本 绝对 不 可 小 家， 因为 比 起 对 同一 个 决策 翻 来 害 去 地 修 
改 ， 创 意 精英 们 总 有 更 重要 的 事情 要 做 。 超 过 了 一 定 的 度 之 后 ， 越 发 续 密 的 分 析 
并 不 一 定 意味 着 你 的 决策 也 会 更 好 。 对 于 决策 者 而 言 ， 最 重要 的 任务 就 是 : 设立 
最 后 期 限 ， 进 行 决 策 工 作 ， 按 最 后 期 限 完成 。 这 就 好 像 课 间 休 妨 时 孩子 们 在 操场 
上 玩 朗 一 样 ， 他 们 一 玩 就 没完 没 了 ， 但 当 上 课 铃 啊 起 时 ， 大 家 便 明 白 要 回去 上 课 
了 。《 但 愿 员 工 比 孩子 更 守 纪 律 ， 希 望 他 们 不 要 像 孩 子 那样 霸占 痢 猴 秆 儿 不 下 
来 。) 决策 者 有 权 决 定 课 间 活 动 的 时 间 长 得， 也 有 权 拉 响 上 课 铃 。 197 


我 们 两 位 作者 的 教练 兼 导师 比尔 :坎贝尔 给 我 们 讲 过 一 个 故事 ， 当 时 他 刚刚 担 
任 财 捷 集团 首席 执行 官 ， 听 说 有 一 个 重要 的 产品 决策 迟 迟 未 决 。 负 责 这 款 产品 的 
高 管 搜集 了 大 量 资 料 ， 但 是 这 些 数 据 并 没有 很 强 的 说 服 力 。 因 此 ， 这 位 高 管 又 进 
行 了 一 系列 研究 ， 而 所 得 的 数据 仍然 无 济 于 事 ， 于 是 他 勾 下 力气 挖掘 数据 。 听 闻 
此 事 之 后 ， 比 尔 下 令 ， 不 能 再 这 样 拖延 下 去 了 。 他 告诉 这 位 高 管 :“ 不 管 你 的 决策 
是 对 是 错 ， 赶 紧 做 点 实事 吧 。” 


比尔 在 这 件 事 中 所 持 的 态度 ， 用 汤姆 -彼得 斯 的 话说 ， 就 是 “ 贵 在 行动 "。 他 在 
《人 退 求 齐 越 》 一 书 中 ， 将 “ 贵 在 行动 * 列 为 他 所 研究 的 企业 中 一 种 最 为 常见 的 特 
质 。 盖 不 少 设计 师 也 认为 ， 采 取 行 动 是 一 种 积极 的 力量 ， 用 斯 坦 福 大 学 设计 学 
院 交 的 口号 来 说 ， 行 动 的 态度 与 “设计 型 思考 的 核心 ”相差 无 几 。 这 种 态度 鼓励 人 们 
AR ASIF. RS: 如 果 你 不 确定 茶 种 行为 是 否 正确 ， 那 么 最 好 的 解决 办 法 就 
是 尝试 ， 然 后 加 以 改进 。 


然而 ， 一 些 行为 经 济 学 家 却 认 为 ， 偶 重 行动 可 能 会 让 人 未 经 周密 考虑 就 草率 
做 出 决策 ， 因 此 可 能 带 来 不 利 影响 。 我 们 认为 ， 这 一 论点 有 一 定 道理 。 在 谈判 过 
程 中 ， 埃 里 元 就 有 一 套 “PIA” 准 则 ， 能 帮 他 收 到 最 佳 效果 。 所 谓 “PIA”"， 就 是 要 有 
耐心 Cpatience) 、 信 息 (information) 以 及 备 选 方案 Calternatives) 。 其 中 ， 耐 心 
尤其 重要 : 在 决心 采取 行动 之 前 ， 应 该 尽 可 能 长 时 间 地 静观 其 变 。 这 一 点 在 商场 
适用 ， 在 其 他 领域 同样 适用 : 在 足球 中 罚 点 球 的 时 候 ， 一 般 人 会 采取 事先 猜测 进 
球 方 同 并 扑 球 的 “行动 法 ”"。 而 实际 上 ， 如 果 守 门 员 在 对 方 射门 时 什么 也 不 做 ， 扑 救 
成 功率 反而 会 翻 倍 。™! 在 这 方面 ， 守 门 员 应 该 学 习 飞 行 员 的 经 验 ， 因 为 在 训练 
en nea eae 而 是 要 沉着 地 分 析 形 势 ， 然 后 再 做 
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因而 ， 决 策 者 的 职责 就 是 准确 地 拿捏 时 机 。 把 乐于 行动 的 劲头 拿 出 来 ， 中 止 
没有 意义 的 讨论 和 分 析 ， 让 团队 行动 起 来 ， 为 实施 决策 而 团结 一 心 。 但 要 注意 ， 
不 要 成 为 紧迫 感 的 奴隶 。 在 最 后 一 刻 来 临 之 前 ， 都 要 保持 灵活 变通 。 
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有 关 企 业 创 始 人 与 其 招 入 公司 的 首席 执行 官 之 间 曾 出 的 不 快 ， 埃 里 克 在 刚 进 
公司 时 早已 心中 有 有数。 通常 ， 创 始 人 任命 一 位 首席 执行 官 ， 最 终 与 首席 执行 官 在 
重要 问题 上 产生 分 上 疏 ， 得 到 董事 会 文 持 的 一 方 继续 留 在 公司 ， 男 一 方 卷 铺 盖 走 
人 。 一 个 很 经 典 的 例子 是 ， 曾 任 百 事 可 乐 总 裁 的 约 验 :斯 卡 利 被 史 蒂 夫 : 乔 布 斯 于 
1983 年 聘 为 苹果 公司 首 友 执行 官 ， 两 人 后 来 产生 了 冲突 ， 而 斯 卡 利 获得 了 董事 会 
的 支持 ， 并 于 1985 年 将 乔布斯 驱逐 出 人 苹果。 


为 了 避免 重 足 履 禾 ， 埃 里 克 做 出 决定 ， 拉 里 和 谢 尔 盖 得 心 应 手 的 事宜 就 交 给 
他 们 ， 而 他 则 集中 精力 ， 为 企业 的 飞速 发 展 提供 条 件 ， 以 确保 企业 能 够 高 效 稳步 
地 前 进 。 这 种 企业 领导 “三 足 易 立 "的 情况 非常 军 见 ， 在 2004 年 谷歌 首次 公开 葵 股 时 
发 布 的 创始 人 公开 信 中 ， 拉 里 和 谢 尔 盖 特地 对 此 做 了 较为 详细 的 解释 。 实 际 上 ， 
这 种 三 位 领导 者 各 司 其 职 的 方法 非常 有 效 。 信 中 提 到 ， 埃 里 克 “ 专 门 负 责 管 理 谷歌 
副 总 裁 以 及 销售 。 谢 尔 盖 主 要 负责 工程 以 及 商业 交易 。 拉 里 主要 负责 工程 及 产品 
管理 "， 除 此 之 外 ， 三 位 领导 者 应 每 天 开会 (这 一 传统 ， 埃 里 克 在 首席 执行 官 任期 
的 绝 大 部 分 时 间 内 一 直 坚 持 着 ) 。 信 中 还 说 ， 这 样 的 安排 “之 所 以 行 之 有 效 ， 是 因 
为 我 们 相互 信赖、 相互 得 重 ， 而 且 我 们 三 人 想法 一 致 "。 这 一 点 ， 尤 为 重要 。 


只 要 三 个 人 在 关键 问题 上 能 达成 共识 ， 这 种 领导 结构 就 能 很 好 地 维持 下 去 。 
实际 上 ， 三 个 人 的 确 几 乎 没有 出 现 过 大 的 分 牙 。 但 是 ， 这 样 的 三 巨头 结构 偶尔 会 
币 来 一 些 丈 手 的 问题 。 毕 竞 ， 当 三 个 个 性 鲜明 的 领导 者 凌 在 一 起 的 时 候 ， 侦 尔 的 
意见 不 合 是 不 可 避免 的 。 在 处 理 这 种 情况 时 ， 埃 里 克 的 方法 与 他 平时 制定 决策 的 
方法 大 同 小 异 : 首先 找 出 问题 所 在 ， 然 后 进行 商讨 (这 个 过 程 只 有 他 们 三 人 参 
加 ) ， 最 后 设 下 解决 问题 的 最 后 期 限 。 除 此 之 外 ， 他 往往 还 有 一 项 准则 : 将 决定 
权 交 给 两 位 创始 人 。 


在 一 家 由 创始 人 领导 的 企业 里 ， 首 席 执行 官 往往 会 过 于 强调 自己 的 存在 ， 那 
些 想 要 树立 威信 的 刚 上 任 的 新 首席 执行 官 更 是 如 此 《〈 这 是 我 们 的 经 验 之 谈 ) 。 要 
放下 首席 执行 官 的 架子 ， 把 做 决定 的 权力 交 给 别人 ， 这 虽然 困难 ， 却 是 “必修 课 ”。 
总 体 来 说 ， 应 由 首席 执行 官制 定 的 决策 非常 有 限 。 对 于 产品 发 布 、 公 司 并 购 以 及 
公共 政策 等 问题 ， 首 席 执行 官 理应 掌握 决定 权 或 起 到 文 配 作 用 。 但 是 在 别 的 问题 
上 ， 你 大 可 以 把 决定 权 交 予 公 司 的 其 他 领导 者 ， 只 有 他 们 出 现 严重 的 判断 失误 才 
需 插手 。 这 么 说 来 ， 首 席 执 行 官 或 企业 高 管 必须 磨炼 的 一 项 重要 技能 ， 就 是 判断 
何 时 该 自己 出 马 、 何 时 该 把 决策 权 交 给 别人 。 


如 果 你 与 埃 里 珊 一 样 ， 也 要 与 两 位 积极 主动 、 受 人 尊敬 且 头 脑 聪明 的 创始 人 
共同 运营 公司 ， 那 么 ， 前 文中 的 技能 就 更 显得 重要 了 。 举 例 来 说 ， 在 一 次 产品 讨 
论 会 上 ， 埃 里 元 、 谢 尔 盖 和 拉 里 因为 新 产品 的 一 项 主要 功能 起 了 争议 。 当 时 与 会 
的 成 员 大 约 有 20 位 ， 几 分 钟 的 讨论 后 ， 挨 里 元 中 止 了 会 议 ， 并 在 当天 下 午 与 谢 尔 

























































































mie ARE RABAT. RAE AL, Phe Bee AMS TI Ad, at 
EMP AZ EFE. AIRE: 好 吧 ， 决 定 权 就 交 给 你 们 俩 了 ， 但 
你 们 必须 在 明天 把 决策 拿 出 来 。 举 日 中 午 ， 埃 里 克 来 到 他 们 三 人 在 43 号 楼 共用 的 
HAZ, HÉ: MANET? ”两 人 给 出 的 答案 很 符合 他 们 一 如 既往 的 风 
格 :“ 其 实 吧 ， 我 们 又 想 出 了 一 个 新 办 法 。” 事 实证 明 ， 这 个 新 办 法 为 问题 的 解决 提 
供 了 一 条 最 佳 途径 ， 就 这 样 ， 三 人 达成 了 协议 。 








每 天 开会 








作为 创意 精英 们 的 领导 者 ， 你 手中 掌握 的 实权 其 实 少 之 又 少 ， 这 一 点 着 实 球 
手 。 本 章 就 要 解决 这 个 问题 : 即便 你 是 一 家 公司 的 首席 执行 官 ， 也 无 权 独 断 专 
行 、 把 你 的 意愿 强加 于 人 《好 吧 ， 也 并 不 是 说 你 不 可 以 这 样 做 ， 只 是 如 果 你 对 这 
种 作风 习以为常 ， 那 么 不 久 ， 你 的 创意 精英 们 就 会 离 你 而 去 ) 。 其 实 ， 你 就 不 应 
该 多 做 决策 。 你 的 任务 ， 就 是 分 析 数 据 、 鼓 励 讨 论 、 引 导 大 家 达成 共识 ， 和 凭借 你 
过 人 的 才 识 做 出 决策 。 


但 是 ， 对 于 公司 的 日 程 安排 ， 领 导 还 是 可 以 掌握 的 。 在 面 对 重 要 决策 时 ， 运 
用 领导 力 召 集 大 家 定期 开会 全 关 重 要 。 如 果 决 策 足够 重要 ， 应 该 每 天 开会 。 这 样 
的 会 议 频率 ， 可 以 让 大 家 明白 眼前 的 决策 有 多 么 关键 。 除 此 之 外 ， 每 天 开会 还 有 
一 个 明显 的 好 处 : 大 家 对 上 次 会 议 记 忆 犹 新， 节省 了 你 重复 上 次 会 议 内 容 的 时 
间 。 这 样 ， 你 们 就 有 更 多 时 间 分 析 新 的 数据 或 观点 了 。 


2002 年 ， 在 美国 在 线 与 谷歌 的 谈判 过 程 中 ， 埃 里 克 每 天 开会 的 方法 派 上 了 大 
用 场 。 这 次 谈判 是 使 谷歌 成 为 这 家 高 人 气门 户 网 的 搜索 及 广告 引擎 。 谈 判 过 程 并 
不 顺利 ， 对 于 谷歌 可 能 背 上 的 财务 负担 ， 埃 里 元 尤为 担心 。 当 时 ， 美 国 在 线 平 台 
上 有 儿 家 广告 商 尚 未 在 谷歌 平台 上 打 广 告 ， 因 此 ， 这 次 协议 对 于 谷歌 而 言 有 着 难 
以 估量 的 战略 价值 。 也 就 是 说 ， 这 个 机 会 将 把 这 些 广 告 商 带 给 谷歌 。 尽 管 如 此 ， 
埃 里 元 仍 然 觉 得 ， 这 个 负担 对 于 谷歌 这 家 起 步 不 久 的 公司 而 言 过 于 沉重 了 。 


2001 年 初 ， 美 国 在 线 与 时 代 华 纳 合并 ， 急 于 与 谷歌 签订 协议 ， 获 取 交 易 收 
入 。 双 方 的 谈判 由 谷歌 销售 负责 人 奥 米 德 : 科 德 斯 塔 尼 主 持 ， 他 与 埃 里 克 一 样 ， 也 
认为 我 们 不 该 接受 美国 在 线 提出 的 条 件 。 但 是 拉 里 和 谢 尔 盖 却 主张 冒险 ， 因 为 他 
们 一 向 认为 ， 在 与 合作 伙伴 共享 收益 时 ， 如 果 企业 慷慨 大 方 ， 便 会 最 终 受 益 。 
《两 人 在 阐述 这 一 观点 的 时 候 ， 埃 里 克 在 心里 咬 吐 道 ;“ 但 愿 别 被 合作 伙伴 搞 破 
产 。”) 谷歌 的 首席 法 律 顾问 戴 维 ' 德 拉 蒙 德 与 两 位 创始 人 看 法 相同 。 董 事 会 觉得 ， 
一 旦 出 现 资金 难以 为 继 的 情况 ， 借 区 就 行 了 ， 因 此 也 同意 他 们 的 看 法 。 意 见 上 的 
分 歧 很 明显 ， 大 家 在 会 议 上 人 述 迟 没有 讨论 出 结果 。 因 此 ， 埃 里 克 采 取 了 行动 。 他 
安排 了 更 多 会 议 ， 定 下 了 决策 的 最 后 期 限 。 接 下 来 的 6 周 里 ， 我 们 的 团队 每 天 下 午 
4 点 钟 都 会 案 在 一 起 ， 讨 论 与 美国 在 线 的 合作 问题 。6 周 之 后 ， 大 家 必须 做 出 决 
定 ， 无 论 如 何 都 要 与 美国 在 线 结束 谈判 。 


起 初 ， 进 展 并 不 明显 。 但 是 ， 每 天 对 同一 议题 不 大 其 烦 地 讨论 ， 促 使 大 家 对 
谷歌 广告 引擎 具体 表现 的 相关 数据 进行 了 充分 分 析 ; 除 此 之 外 ， 这 几 周 的 分 析 结 
告诉 我 们 ， 合 作风 险 并 不 像 我 们 原先 设想 的 那么 大 。 我 们 渐渐 发 现 ， 这 笔 交 易 




































































我 们 是 有 能 力 承 担 的， 事实 证 明 ， 我 们 是 正确 的 。 了 最 后 ， 我 们 不 仅 在 签署 合同 时 
基本 接受 了 美国 在 线 的 条 件 ， 还 有 超出 合同 要 求 的 表现 。 但 是 ， 这 样 的 结果 ， 我 
们 在 谈判 过 程 中 谁 也 无 法 预料 。 和 凭借 对 微小 细节 频 楷 且 绩 密 的 分 析 ， 我 们 才 做 出 
了 正确 决策 。 这 是 个 事 关 重大 的 决策 ， 而 当 你 要 做 一 个 关乎 企业 存亡 的 决策 时 ， 
每 天 开会 就 是 理 所 应 当 的 了 。 








BEXAR HAIL “Mate: 我 们 总 认为 ， 如 果 我 们 的 论点 言 之 有 理 、 考 虑 周 
全 ， 且 有 真实 数据 和 巧妙 分 析 作 为 基础 ， 那 就 目 然 能 够 改变 别人 的 想法 。 但 是 ， 
这 并 不 正确 。 如 果 你 想 改 变 他 人 ， 不 仪 要 晓 之 以 理 ， 更 要 学 会 动 之 以 情 。 我 们 把 
这 称 为 “ 奥 普 拉 : 温 弗 瑞 法 则 ”。《 聪 明 的 政客 也 懂得 运用 这 项 法 则 ， 但 奥 普 拉 本 人 
才 是 无 人 能 及 的 高 手 。) 之 如 果 企 业 由 创意 精英 和 产品 负责 人 主导 ， 那 么 他 们 就 
A aa AO OO 
地 落实 决策 。 


要 轻松 驾驭 这 个 法 则 ， 有 一 个 诀 突 。 如 果 在 即将 结束 讨论 和 做 出 决策 时 大 家 
还 未 达成 一 致 , “你 们 两 边 说 得 都 对 ”这 句 话 就 能 派 上 用 场 了 。 要 从 感情 上 承认 一 个 
目 己 并 不 同意 的 决策 ， 人 们 必须 首先 感觉 到 目 己 的 观点 不 仅 得 到 了 倾听 ， 还 得 到 
了 重视 “你 们 两 边 说 得 都 对 ”这 人 句 话 让 辩论 失败 的 一 方 明白 ， 他 们 的 论点 之 中 有 可 
取 之 处 。 人 们 喜欢 从 别人 那里 得 到 肯定 ， 因 此 ， 这 人 句 话 让 对 方 得 到 了 情感 文 持 。 
所 幸 ， 这 人 句 话 往往 是 事实 ， 因 为 在 创意 精英 组 成 的 团队 中 ， 每 个 人 的 观点 往往 都 
有 可 取 之 处 。 一 般 情况 下 ， 一 个 正常 人 的 观点 不 可 能 错 得 一 无 是 处 。 


肯定 了 辩论 败 方 ， 阐 明了 接 下 来 的 任务 之 后 ， 决 策 者 必须 让 相关 人 员 要 么 保 
留神 议 、 服 从 决定 ， 要 么 就 公开 向 上 级 汇报 。 如 果 相关 人 员 选 择 后 者 ， 那 就 必须 
告知 决策 者 其 反对 的 原因 ， 并 说 明 打 算 以 何 种 途径 、 向 哪 一 位 上 级 汇报 。〔 比 
如 :“ 不 好 蕊 思 ， 我 还 是 觉得 这 个 决策 欠 妥 ， 原 因 是 .……... 我 们 还 是 问 问 巴 拉克 意 下 
如 何 吧 ? ”) 公开 同上 汇报 的 做 法 非常 有 效 ， 应 该 得 到 豆 励 ， 因 为 即便 你 不 汇报 ， 
也 会 有 别人 同上 级 有 反映， 而 到 了 那 时 ， 反 对 者 往往 积 候 已 深 。 
































每 场 会 议 都 需要 有 主人 





商议 决策 时 ， 往 往 会 召开 会 议 。 在 企业 中 ， 开 会 也 许 是 最 令 人 头疼 的 事 了 。 
人 们 对 开会 怨声载道 ， 说 开会 是 浪费 时 间 。 实 际 上 ， 一 场 安排 得 当 的 会 议 很 有 助 
益 。 这 样 的 会 议 ， 是 展示 数据 和 观点 、 讨 论 问题 、 制 定 决策 最 有 效 的 方式 。 但 是 
请 注意 ， 这 里 说 的 是 “安排 得 当 ” 的 会 议 ， 而 现实 中 的 会 议 却 大 多 恰恰 相反 。 不 言 自 
明 ， 一 场 组 织 混乱 的 会 议 ， 既 浪费 时 间 ， 又 打击 士气 。 


计算 机 科学 家 习 恨 低 效 ， 因 此 这 儿 年 来 ， 埃 里 克 的 团队 为 会 议 的 组 织 设 置 了 
一 套 准 则 ， 我 们 认为 非常 有 效 。 





会 议 应 该 有 一 位 决策 者 或 主持 。 会 议 过 程 中 的 每 一 个 时 点 都 必须 有 明确 的 决 
策 者 ， 而 这 位 决策 者 要 对 会 议 负责 。 两 个 实力 相当 的 团队 之 间 的 会 议 往往 得 不 出 
有 效 的 结果 ， 因 为 双方 最 终 会 以 妥协 收场 ， 而 做 不 到 斩钉截铁 。 因 此 ， 应 该 由 一 
位 资深 的 人 担任 决策 者 的 角色 。 


决策 者 应 当 杀 力 杀 为 。 他 应 该 召开 会 议 、 保 证 会 议 质 量 、 设 立会 议 目 标 、 确 
定 与 会 人 员 ， 以 及 《在 可 能 的 前 提 下 ) 至 少 提前 24 小 时 传达 议事 日 程 。 在 会 议 结 
束 后 的 48 小 时 内 ， 决 策 者 不 是 别人 〉 应 该 用 电子 邮件 向 每 位 与 会 者 以 及 任何 需 
要 了 解 会 议 情况 的 人 传达 会 议 达 成 的 决策 以 及 符 办 事项 。 


即便 是 在 信息 共享 或 头脑 风暴 这 种 不 必 制 定 决 策 的 会 议 上 ， 也 应 明确 指定 会 
议 的 主人 。 主 持 者 应 挑选 合适 的 与 会 者 ， 制 定 明确 的 议事 日 程 ， 还 应 确保 提前 做 
好 必要 的 准备 工作 ， 及 时 向 大 家 传达 竺 办事 项。 


会 议 应 该 很 容易 取消 。 所 有 的 会 议 都 应 该 设立 一 个 目标 ， 假 如 会 议 目 标 不 明 
确 或 会 议 没 能 达成 既定 的 目标 ， 那 么 这 场 会 议 也 许 并 不 必要 。 决 策 者 需要 拉 心 自 
H: 这 场 会 议 真 的 有 用 吗 ? 会 议 是 过 于 频繁 还 是 太 过 松散 ? 与 会 者 从 会 议 中 得 到 
需要 的 信息 了 吗 ? 


会 议 规模 应 以 便于 管理 为 宜 。 与 会 者 最 好 不 超过 8 人 ，10 人 已 算 上 限 但 我 们 
非常 不 建议 安排 这 么 多 人 ) 。 与 会 的 每 个 人 都 应 有 权 发 表 上 自己 的 意见 ， 如 果 其 他 
人 必须 要 对 会 议 结果 有 所 了 解 ， 那 么 应 该 把 会 议 结果 传达 给 他 们 ， 而 不 是 让 他 们 
来 当 会 议 的 劳 听 者 。 会 议 中 如 果 有 和 劳 听 者 在 场 ， 会 影响 会 议 质量 ， 还 会 让 大 家 对 
畅所欲言 有 所 顾虑 。 


出 席 必 要 的 会 议 。 如 果 你 的 出 席 对 会 议 不 必要 ， 那 就 退场 ， 如 果 你 可 以 在 会 
前 婉言 谢绝 ， 那 就 更 好 了 。 这 一 点 ， 在 与 客户 或 合作 伙伴 进行 的 会 谈 上 尤其 适 
用 。 在 出 席 “ 私 密 ” 会 谈 的 时 候 ， 我 们 本 打算 与 客户 或 合作 方 派出 的 茶 一 位 高 管 促膝 
谈心 ， 却 往往 会 面 对 满 满 一 屋子 的 与 会 者 。 如 果 客 户 觉得 有 必要 把 目 己 公司 的 全 
体 员 工 都 带 到 会 议 现 场 来 ， 我 们 也 不 能 反对 ， 但 我 们 会 对 自己 一 方 的 出 席 人 数 加 
以 控制 。 一 般 而 言 ， 与 会 者 越 少 ， 会 议 效 果 越 好 。 


守 时 很 重要 。 确 保 会 议 准 时 开始 、 准 时 结束 。 会 议 结束 时 ， 留 出 足够 的 时 间 
总 结 会 议 要 点 和 待 办事 项。 如 果 你 们 在 预定 的 时 间 前 达成 了 会 议 目标 ， 那 就 提前 
结束 会 议 。 不 要 瑟 了 预 留 出 午餐 和 小 惑 时 间 ， 尊 重 吴 处 不 同时 区 的 人 ， 他 们 也 乔 
望 能 多 花 些 时 间 与 家 人 团 察 。 许 多 人 部 忽视 了 这 些 基本 的 人 之 常情 ， 因 此 ， 在 这 
些 地 方 多 花 些 心思 ， 你 就 能 态 得 同事 们 的 拥戴 。 


开会 时 就 认真 开会 。 同 时 处 理 多 项 事务 会 让 你 顾此失彼 。 如 果 你 在 开会 时 用 
手提 电脑 或 手机 处 理 与 会 议 内 容 无 关 的 任务 ， 那 么 很 明显 ， 你 的 时 间 还 不 如 花 在 
别处 。 每 个 与 会 者 痢 应 该 把 注意 力 集中 在 会 议 上 ， 而 不 应 为 其 他 任务 分 心 。 如 果 
有 的 人 出 席 的 会 议 太 多 ， 连 工作 任务 都 无 暇 完成 ， 那 么 解决 方法 其 实 很 简单 ， 为 
待 办 任务 排出 优先 顺序 ， 减 少 出 席 会 议 的 次 数 。 


在 这 些 规则 之 中 ， 最 后 一 项 实践 起 来 最 有 挑战 性 。 在 小 组 会 议 上 ， 虽 然 我 们 
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此 ， 这 还 是 条 好 规则 ! 













































































马 育 原则 


训练 有 素 的 律师 注重 回顾 过 去 。 这 种 做 法 很 有 必要 : 毕竟 ,法 律 事务 大 多 是 
由 已 经 发 生 的 事情 决定 的 ， 也 束 是 说 , “事前 ”决定 了 “事后 ”必须 遵守 的 规则 。 田 
外 ， 律 师 对 风险 避 之 唯 多 不 及 。 这 也 在 情理 之 中 : 因为 许多 律师 都 在 律师 事务 所 
供职 ， 而 律师 事务 所 的 任务 就 是 帮 客 户 规避 风险 。 因 此 ， 如 果 你 让 律师 对 一 个 只 
有 1% 不 确定 性 的 情形 做 出 评 佑 ， 那 么 多 数 律 师 会 将 儿 乎 所 有 的 时 间 拿 来 和 你 共同 
分 析 这 1% 的 疑点 。 


照片 上 的 这 块 牌子 是 个 很 好 的 例子 。 一 天 ， 乔 纳 森 到 街 对 面 去 参观 谷歌 刚刚 
建成 的 运动 场 ， 顺 便 给 这 块 牌 子 拍 了 张 照片 。 有 牌子 上 有 一 幅 清 晰 的 运动 场地 图 ， 
但 足 足 1/4 的 空间 却 被 一 则 免责 声明 占 满 了 ， 大 致 内 容 是 : 如 果 你 在 运动 场 上 受 了 
伤 ， 不 要 投诉 我 们 。《 我 们 对 声明 书 上 措辞 严谨 的 条 款 进行 如 此 不 严肃 的 解读 ， 

定 会 让 一 部 分 律师 读者 想 要 纠正 我 们 。 劝 大 家 还 是 别 费 功 夫 了 。) 心怀 善意 、 
喜欢 回顾 过 去 和 规避 风险 的 律师 认为 ， 使 用 运动 场 的 谷歌 人 虽然 都 是 头脑 灵光 的 
成 年 人 ， 但 天 有 不 测 风云 ， 仍 有 人 会 在 运动 场 上 不 小 心 扭伤 脚 踩 从 而 起 诉 谷 歌 。 
正 因 如 此 ， 我 们 映 边 各 种 浅显 得 近乎 脑残 的 法 律 条 文才 会 层出不穷 。 
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ENT ZA GeO, TERME, ARNIS AEA ETUC 
在 互联 网 时 代 ， 企 业 的 发 展 速度 要 甩 开 法 律 变 化 速度 十 万 八 干 里 ， 因 此 ， 回 顾 过 
去 及 规避 风险 的 做 事 方法 虽然 在 传统 美国 企业 中 很 常见 ， 但 在 互联 网 时 代 却 不 适 
用 。 对 于 一 家 追求 创新 且 创意 精英 云集 的 企业 而 言 ， 行 为 符合 规范 的 比率 保持 在 
why. 


TERY AWE, FEA EAE AB SIN IR, AE FEE ae EA BL A ER 
特 - 拉 娜 以 及 米 里 亚 姆 :里 韦 拉 才 希望 营造 一 种 不 同 的 工作 环境 ， 让 律师 们 尝试 不 同 
于 以 往 的 工作 方式 。 我 们 的 现任 法 律 总 顾问 肯特 :沃克 习惯 将 这 种 工作 方式 叫 作 “ 马 
背 原 则 ”。 随 便 选 一 部 美国 老 西 部 片 ， 片 中 总 会 出 现 这 样 一 幅 场景 : 一 位 骑 在 马上 
的 牛仔 将 马 勒 住 ， 对 周围 形势 进行 一 番 打 量 ， 好 决定 下 一 步 的 行动 。 肯 特 建议 他 
的 律师 们 也 采取 类 似 的 行动 : 在 一 定 的 情况 下 ， 我 们 只 需 坐 在 马 背 上 《这 通常 只 
是 打 比 方 )， 快 速 环视 四 周 ， 然 后 继续 上 路 。 虽 然 许多 决策 (如 重大 的 并 购 案 以 
及 法 律 合 规 问题 〉 需 要 我 们 进行 详细 分 析 ， 但 不 要 认为 你 每 次 都 需要 从 马上 跳 下 
来 ， 用 几 周 的 时 间 拟 出 一 份 30 页 长 的 法 律 声明 ， 非 要 把 所 有 可 能 出 现 的 问题 以 及 
所 有 问题 的 对 策 都 包括 在 内 。 在 这 些 情况 下 ， 律 师 的 任务 并 不 是 对 问题 的 方 方 面 
面 进 行 细致 分 析 ， 而 是 把 注意 力 放 在 难以 预知 的 未 来 ， 及 时 为 决策 制定 者 提供 周 
密 的 指引 。 事 成 之 后 ， 就 继续 上 路 ! 


要 想 “ 马 背 法 则 ?” 专 效 ， 你 们 的 律师 必须 是 商业 团队 及 产品 团队 的 一 员 ， 而 不 能 
是 那 种 偶尔 被 叫 来 “救火 "的 人 。 拥 有 符合 一 定 要 求 的 律师 团队 ,“ 马 背 法 则 ?才能 奏 
效 。 正 因 如 此 ， 在 谷歌 成 立 初期 ， 我 们 更 仿 回 于 招聘 通才 而 非 专 家 ， 我 们 的 招聘 
足迹 ， 更 是 忆 及 事务 所 、 企 业 甚 至 非 营 利 组 织 〈 但 是 ， 我 们 很 少 雇用 刚 毕 业 的 律 
师 ) 。 随 着 企业 的 飞速 发 展 以 及 所 涉及 行业 的 增多 ， 法 律 问题 的 出 现 不 可 避免 。 
这 时 ， 从 消费 者 和 客户 的 利益 出 发 做 正确 的 事 ， 会 大 有 帮助 。 


















































把 80% 的 时 间 花 在 80% 的 收入 上 





企业 领导 者 所 能 做 的 最 重要 的 决策 ， 就 是 如 何 分 配 自己 的 时 间 。1997 年 ， 埃 
里 克成 为 诡 勒 公司 首席 执行 官 的 时 候 ， 他 从 比尔 : 盖 欧 那里 得 到 了 一 条 宝贵 的 建 
W: 把 80% 的 时 间 花 在 80% 的 收入 上 。 这 条 忠告 看 似 简单 ， 执 行 起 来 却 出 乎 意料 的 
办 难 。NetWare 软 件 套 件 是 诺 勒 的 核心 业务 ， 可 通过 局 域 网 实现 个 人 电脑 与 工作 站 
之 间 的 连接 。 但 是 埃 里 克 和 他 的 团队 却 一 心 想 要 开发 一 款 新 产品 (也 就 是 NetWare 
目录 服务 ， 简 称 NDS) ， 为 包括 用 户 、 用 户 群 、 打 印 机 、 工 作 站 在 内 的 网 络 资源 
提供 一 个 管理 中 心 及 存 取 点 。 随 着 网 络 资源 的 激增 ， 这 款 目 录 服 务 的 成 长 潜力 突 
出 ， 埃 里 克 和 他 的 团队 自然 想 在 目录 服务 上 投入 更 多 精力 。 


管理 团队 往往 会 低估 一 款 新 产品 上 市 后 多 长 时 间 才 能 电 利 。 光 鲜 胸 丽 的 新 业 
务 虽然 可 能 比 老 旧 无 趣 的 核心 业务 有 趣 许多 ， 但 企业 说 利 还 要 靠 核心 业务 。 如 果 
分 不 清 遍 重 剖 轻 ， 企 业 就 可 能 会 因 这 个 错误 一 跨 不 振 。 虽 然 当 时 埃 里 克 觉 得 自己 
听从 了 比尔 : 盖 次 的 建议 ， 但 回头 看 来 ， 他 意识 到 目 己 应 把 更 多 时 间 专 注 于 诺 勒 的 























核心 业务 。 
也 就 是 说 ， 必 须 把 注意 力 和 热情 都 集中 在 核心 业务 上 。 


接班 人 计划 


热爱 一 项 事业 ， 就 应 该 为 离开 它 做 好 规划 。 然 而 ， 很 少 会 有 领导 者 考虑 接班 
人 的 问题 。 在 大 多 数 企 业 中 ， 接 蔡 你 的 人 其 实 早已 存在 ， 只 是 你 还 没有 意识 到 这 
个 人 是 谁 轻 了 。【〔 埃 里 克 的 接班 人 ， 居 然 是 当初 把 他 招 入 公司 的 人 ， 这 种 情况 可 
不 多 见 ! ) 虽然 多 数 企 业 都 意识 到 了 接班 人 问题 ， 但 在 时 机 的 把 握 上 却 有 佩 频 : 
这 些 公司 虽然 挑选 好 了 几 年 后 接手 公司 的 “弟弟 碍 "人才 ， 而 实际 上 ， 他 们 应 该 寻找 
的 却 应 当 是 有 潜力 在 10 年 后 接管 大 任 的 “儿子 章 ” 人 才 。 抑 或 ， 这 些 公 司 一 直 专 注 于 
在 公司 资历 最 深 的 100 人 中 挑选 候选 人 ， 却 没有 把 眼光 放 在 最 有 潜力 的 人 群 中 。 正 
人 确 的 做 法 ， 是 集中 注意 力 寻 找 那 些 已 经 窑 露 头角 、 升 职 速度 快 的 杰出 创意 精英 。 
问 问 目 己 : 这 其 中 有 人 具备 在 10 年 后 运营 公司 的 能 力 吗 ?如 果 管 案 是 肯定 的 ， 那 
就 不 要 在 薪金 上 亏 符 他 们 ， 还 要 避免 他 们 的 职业 发 展 陷入 停滞 。 这 些 高 潜力 员工 
的 离职 〈 尤 其 是 当 他 们 跳槽 到 竞争 企业 时 ) ， 会 给 公司 市 来 巨大 的 损失 ， 因 此 你 
应 不 遗 余力 ， 让 他 们 乐于 留 下 来 。 虽然 你 的 努力 有 付 诸 东 流 的 可 能 ， 但 成 功 留 住 
他 们 的 回报 远 远 大 于 失去 他 们 的 损失 。 


将 接班 人 计划 付 诸 实践 ， 其 实 是 个 很 有 趣 的 过 程 。 随 看 时 间 的 推移 ， 冉 冉 升 
起 的 明日 乙 星 会 越 来 越 精 明 能 干 ， 但 位 处 高 职 的 前 碍 们 依然 将 他 们 看 作 经 验 不 足 
的 新 手 ， 觉 得 他 们 不 具备 接任 所 需 的 资质 。 想 要 解决 这 个 矛盾 ， 领 导 者 们 应 当 回 
想 一 下 自己 初出 茅 庐 时 的 情景 。 


在 谷歌 准备 进行 第 一 次 公开 租 股 的 时 候 ， 埃 里 克 、 拉 里 以 及 谢 尔 盖 共 同 承 
诺 ， 在 接 下 来 的 至 少 20 年 中 ， 三 个 人 一 定 要 同舟 共 济 、 同 心 同 德 。 埃 里 克 心 里 一 
直 清 楚 ， 拉 里 或 谢 尔 盖 之 中 总 有 个 人 迟早 要 接手 谷歌 的 运营 权 。 他 觉得 这 个 人 佑 
计 会 是 拉 里 ， 因 为 拉 里 曾经 担任 过 首席 执行 官 。 宁 不 其 然 ，2011 年 初 ， 埃 里 死 、 
拉 里 以 及 谢 尔 盖 三 人 达成 协定 ， 让 拉 里 重新 接任 谷歌 首席 执行 官 一 职 。 无 论 是 对 
于 谷歌 还 是 这 三 位 管理 者 来 说 ， 这 个 决策 都 是 正确 的 。 但 尽管 如 此 ， 埃 里 死心 里 
仍 有 些 疑 虑 。 毕 竞 ， 他 无 论 是 在 年 龄 还 是 经 验 上 ， 都 比 拉 里 高 出 一 大 截 ! 但 后 
来 ， 埃 里 元 将 心 比 心地 看 待 拉 里 的 年 龄 问题 ， 当 时 ， 拉 里 38 岁 ， 而 当 埃 里 克 38 岁 
时 ， 他 觉得 自己 已 经 具备 管理 一 家 企业 的 能 力 了 接管 诺 勒 公司 管理 权 那 年 ， 他 
417) 。 昌 然 有 些 出 平 意 料 ， 但 经 过 考虑 ， 埃 里 克 意 识 到 拉 里 已 经 做 好 了 接任 的 
准备 ， 他 将 是 一 位 成 功 的 首席 执行 官 。 

世界 上 最 顶尖 的 运动 员 都 需要 教练 ， 你 不 需要 吗 ? 
2002 年 夏天 ， 埃 里 克 任 谷歌 首席 执行 官 大 约 一 年 时 写 了 一 份 自我 业绩 评 

价 ， 并 交 给 他 的 团队 传阅 。 这 份 文件 中 不 仪 包括 了 他 的 突出 业绩 (“建立 了 有 

效 的 工作 方法 ”) 以 及 为 翌年 设立 的 目标 “〈“ 在 不 损害 未 来 业绩 的 前 提 下 提升 效 

率 ”) ， 还 提 及 了 他 在 工作 中 需要 改进 的 地 方 。 这 些 目 我 批评 中 有 一 点 最 为 突 

出 : 




































































比尔 :坎贝尔 的 指导 对 我 们 每 一 个 人 都 帮助 很 大 。 回 头 来 看 ， 他 的 指导 一 
| 
入 这 个 制度 。 


与 一 年 前 相 比 ， 这 是 个 180 度 的 大 转弯 。 埃 里 克 刚 刚 加 入 谷歌 时 ， 和 董事 会 
的 约 验 :多 尔 建 议 让 比尔 来 当 他 的 教练 。 埃 里 克 是 怎么 回答 的 呢 ?“ 我 才 不 需要 
什么 教练 呢 ， 我 知道 我 在 做 什么 。” 

每 当 你 看 到 一 位 世界 级 的 运动 员 有 上 佳 表现 时 ， 都 不 要 起 了 ， 运 动员 成 
功 的 背后 一 定 有 一 位 伟大 的 教练 。 并 不 是 说 教练 要 比 运动 员 在 运动 项 目 上 更 
为 精通 ， 实 际 上 ， 这 种 情况 极 少 。 但 是 ， 教 练 有 其 优势 : 他 们 懂得 观察 运动 
员 的 表现 ， 并 告诉 运动 员 如 何 做 得 更 好 。 那 么 ， 为 何 商界 聘用 教练 如 此 罕见 
We? 难道 人 人 都 像 刚 从 谷歌 起 步 时 的 埃 里 克 那 样 自信 满 满 、 目 训 没 人 能 协助 
自己 变 得 更 好 吗 ? 如 果真 是 这 样 ， 那 么 这 是 错误 的 。 作 为 企业 领导 者 ， 你 需 
要 自己 的 教练 。 

要 与 教练 搞 好 关系 ， 学 生 首 先 必须 愿意 倾 蝗 和 学 习 。 世 界 上 有 难以 驯服 
的 运动 员 ， 目 然 也 有 难以 驯服 的 企业 高 管 。 然 而 一 旦 打破 了 最 初 的 沉默 ， 这 
些 高 管 们 便 会 发 现 学 无 止境 。 从 本 质 上 来 看 ， 丙 业 教 练 与 所 有 教练 一 样 ， 都 
属于 老师 。 我 们 身边 项 尖 的 老师 比尔 :坎贝尔 告诉 我 们 ， 他 认为 管理 是 一 项 完 
全 可 以 习 得 的 技能 。 

对 于 乔纳森 而 言 ， 当 拉 里 : 佩 奇 对 他 制订 的 刻板 的 产品 计划 贴 上 “加 蕊 ” 标 
签 的 那 一 刻 ， 他 的 受训 生涯 就 开始 了 。 第 二 周 ， 乔 纳 森 就 坐 在 了 坎贝尔 教练 
的 办 公 室 里 ， 一 边 怀 疑 目 己 为 何 要 加 入 这 家 让 人 摸 不 独 头脑 的 新 企业 ， 一 边 
琢磨 着 要 不 要 递交 辞呈 。 不 要 放弃 ， 比 尔 奶 切 地 说 :“ 咬 紧 牙 关 ， 说 不 定 你 还 
能 从 中 有 所 收获 呢 。” 
r 就 赁 这 句 话 ， 以 及 你 为 我 们 俩 付出 的 一 切 ， 我 们 要 对 你 说 声 “ 谢 谢 您 ， 教 



































(1) 阻 断 行 为 的 呈现 方式 有 闭 眼 、 揉 眼 或 用 手 挡 脸 等 。 这 些 都 是 当事人 不 愿 接 受 某 些 事实 或 信息 时 采 
取 的 胶体 动作 。 一 一 译 者 注 











第 五 草 
沟通 : A Ae h as 





FR 纳 森 刚 入 职 谷歌 不 入 ， 有 一 次 与 我 们 的 一 位 工程 师 聊 天 。 弄 纳 森 习惯 一 接 到 
电子 邮件 就 立马 回复 ， 还 会 把 回复 内 容 抄 送 给 许多 谷歌 员工 。 对 于 乔纳森 的 这 个 
习惯 ， 这 位 工程 人 员 有 些 疑 虑 。 他 认为 ， 这 种 做 法 是 舍 本 逐 末 ， 而 且 邮 件 回 复 得 
如 此 勤快 、 传 揪 信 息 量 如 此 之 大 的 人 ， 手 边 必定 有 大 把 余 几 。 因 此 ， 他 愤然 对 乔 
纳 森 说 :“ 你 只 是 一 台 昂 贯 的 路 由 器 ! ”路 由 占 是 非常 基础 的 网 络 设备 ， 主 要 用 来 在 
不 同 的 点 之 间 进 行 信息 包 传 输 ， 因 此 ， 这 人 句 话 本 是 带 有 侮辱 性 的 。 但 是 ， 乔 纳 森 
却 将 这 人 句 带 刺 的 话 当 成 了 赞美 。 


我 们 可 以 这 样 思 考 企 业 中 的 沟通 问题 : 想象 一 栋 20 层 高 的 大 楼 ， 你 站 在 中 间 
Fe CLOWN OJ) 的 阳台 上 。 每 层 的 人 数 随 大 楼 层 的 升 高 而 递减 。 大 楼 的 最 高 
层 只 有 一 个 人 ， 而 大 楼 的 底层 〈 也 就 是 “入 门 级 ”) 则 是 人 头 攒 动 。 现 在 ， 想 象 你 正 
站 在 室外 的 阳台 上 ， 你 上 层 的 人 暂且 称 作 你 的 < 上 级 ”) 对 你 喊 了 些 什么 ， 还 扔 下 
来 儿 份 文 件 。 你 接 住 文件 ， 小 心 不 让 文件 被 风 吹 散 ， 并 把 文件 拿 到 屋 里 阅读 。 内 
容 中 的 确 有 些 可 圈 可 点 之 处 ， 依 照 为 9 楼 工作 人 员 确 定 的 分 工 细则 ， 你 小 心中 踢 地 
批注 了 几 个 你 觉得 他 们 需要 注意 的 重点 。 之 后 ， 你 重新 回 到 阳台 ， 向 你 楼 下 的 团 
队 丢 下 几 张 表格 和 几 段 文字 。 楼 下 的 人 如 饥 似 渔 地 阅读 着 你 的 文件 ， 好 像 这 文件 
就 是 《圣经 -篇 言 》 中 供给 口 渴 之 人 的 凉水 。” 楼 下 的 人 看 完 之 后 ， 转 而 又 会 将 这 
个 “批注 ?仪式 重复 一 过 ， 以 便 为 8 楼 的 人 “ 解 沁 "”。 与 此 同时 ， 你 11 楼 的 上 司 又 在 重 
复 刚 才 的 工序 了 。 人 至 于 20 楼 嘛 ..…... 哎 ， 天 知道 他 老人 家 在 干什么 呢 。 


这 就 是 绝 大 多 数 公 司 信息 流动 的 传统 模式 。 管 理 中 的 上 层 收 集 信 息 ， 并 审慎 
地 决定 该 将 哪些 信息 分 发 给 在 他 们 底下 学 天 工作 的 人 。 在 这 样 的 世界 中 ， 信 息 作 
为 权力 和 控制 的 手段 被 人 们 图 积 。 正 如 管理 学 学 者 詹姆斯 : 奥 图 尔 及 沃 伦 :本 尼斯 所 
说 ， 许 多 商业 人 士 之 所 以 能 升 至 管理 者 位 置 ,“ 靠 的 并 不 是 他 们 所 表现 出 的 团队 合 
作 精 神 ， 而 是 因为 他 们 深 请 与 同事 们 的 竞争 之 道 。 而 这 样 的 风气 ， 只 会 助长 人 人 们 
对 信息 的 霸占 ”…。 这 让 我 们 想起 了 苏联 的 做 法 ， 他 们 把 办 公 室 中 所 有 的 复印 机 都 
关 在 双 锁 钢板 门 后 ， 以 防 有 人 在 未 经 批准 的 情况 下 使 用 机 器 的 神力 将 有 关 粮 食 生 
产 的 五 年 计划 泄漏 出 去 。 ”当今 ， 绝 大 多 数 管理 者 的 思维 方式 依然 与 苏联 时 期 的 
官僚 大 同 小 示 。 他 们 觉得 ， 目 己 的 任务 就 是 批注 信息 、 鹿 慎 地 把 小 部 分 信息 散布 
A 
INNE? 


然而 ， 苏 联 已 经 解体 。 如 条 雇用 员工 上 只 是 为 了 让 他 们 工作 ， 那 么 这 种 钳制 信 
县 的 传播 方式 可 能 还 能 有 效 。 但 在 互联 网 时 代 ， 我 们 雇用 员工 是 让 他 们 进行 思考 
的 。 还 在 上 商学 院 的 时 候 ， 乔 纳 和 森 的 一 位 经 济 学 教授 曾 说 :“ 人 金钱 是 一 切 企业 的 命 
脉 。” 这 句 话 其 实 并 不 全 对 。 在 互联 网 时 代 中 ， 金 钱 的 确 重 要 ， 但 对 于 企业 来 说 ， 
信息 才 是 真正 的 生命 之 源 。 要 想 在 21 世 纪 建 六 一 家 企业 ， 吸 引 创意 精英 并 引导 他 
们 大 展 宏图 才 是 成 功 的 关键 。 但 创意 精英 寿 不 能 接触 大 量 的 信息 ， 这 一 切 只 是 空 


谈 。 


现在 ， 最 有 能 力 的 管理 者 不 但 不 独霸 信息 ， 还 会 分 享 信息 。《〈 比 尔 盖 次 曾 在 
1999 年 说 过 :“ 力 量 并 不 来 目 掌 握 的 知识 ， 而 是 来 目 分 享 的 知识 。 这 一 点 ， 应 该 在 
企业 的 价值 观 及 奖励 机 制 中 体现 出 来 。””) 领导 者 的 目标 ， 就 是 要 时 刻 促进 信息 
在 整个 企业 中 的 流动 。 这 就 要 求 领导 者 具备 一 套 全 新 的 技能 。 
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心态 开放 





你 的 “ 预 设 模式 ”应 是 与 人 共享 一 切 ， 谷 歌 的 董事 会 报告 就 是 一 个 例子 。 这 个 传 
统 是 埃 里 克 在 担任 首席 执行 官 期 间 开 创 的 ， 一 直 延 续 到 了 今天 。 每 个 季度 ， 我 们 
的 团队 都 会 就 企业 现状 拟 一 份 深度 报告 ， 并 呈 区 给 董事 会 。 报 告 中 包括 一 部 分 文 
字 信 息 《〈 也 就 是 致 董事 会 的 信 ) ， 都 是 有 关 企 业 和 产品 的 数据 和 意见 ， 还 有 产品 
负责 人 《也 就 是 负责 谷歌 搜索 、 广 告 、YouTube、 安 章 等 产品 领域 的 高 管 ) 用 来 引 
导 重 事 会 会 议 的 含有 数据 和 图 表 的 约 灯 片 。 不 难 想象 ， 其 中 许多 信息 都 是 不 对 外 
公开 的 。 但 是 在 董事 会 会 议 结束 后 ， 我 们 却 出 人 意料 地 将 提交 给 董事 会 的 信息 与 
所 有 的 谷歌 员工 分 享 。 在 面向 公司 全 体 员工 召开 的 会 议 上 ， 埃 里 克 会 将 我 们 给 董 
事 会 播放 的 约 灯 片 原封 不 动 地 重 现 给 大 家 ， 而 致 董事 会 信函 则 通过 邮件 发 送 给 谷 
歌 的 每 位 员工 。 


好 吧 ,“ 咬 文 鄙 字 ?先生 ， 我 们 共享 的 并 不 是 致 道 事 会 信函 的 全 部 内 容 。 出 于 法 
律 原 因 ， 这 封 信 中 含有 一 些 不 能 与 所 有 人 共享 的 数据 。 因 此 ， 我 们 必须 要 把 信 发 
给 我 们 的 法 律 顾 问 以 及 传播 部 的 几 位 工作 人 员 ， 让 他 们 通读 全 文 ， 找 出 触 肆 法 律 
地 雷 的 内 容 并 进行 修改 。 在 具体 实践 中 ,“ 共 部 一切” 的 理想 免不了 会 撞 上 “一 
切 ; 也 太 不 实际 了 吧 ? ”的 现实 。 每 个 季度 ， 这 些 平日 里 谷歌 范 儿 十 足 、 用 意 展 好 的 
谷歌 人 都 会 手持 红色 的 “死亡 马 死 笔 ”〈 当 然 都 是 在 电子 版 上 ) ， 标 出 需要 改动 的 名 
子 和 段落 。 他 们 会 说 “这 句 话 不 能 放 在 信里 ， 万 一 被 泄露 出 去 就 不 妙 了 ”， 或 “这 条 
信息 的 确 属 实 ， 我 们 也 是 这 样 向 董事 会 汇报 的 ， 但 还 是 不 要 让 员工 看 到 ， 以 免 挫 
伤 大 家 的 士气 ”。 


幸运 的 是 ， 信 件 审查 工作 的 总 负责 人 明白 ,“ 共 享 一 切 " 并 不 意味 着 “ 先 别 除 那 
些 有 可 能 损害 公司 形象 或 打击 士气 的 信息 ， 然 后 把 剩 下 的 信息 进行 共享 ”， 而 是 
指 “ 除 了 极 少数 有 违法 律 法 规 的 信息 ， 其 他 一 概 与 大 家 共享 "。 这 两 种 理念 之 间 存 在 
着 天 壤 之 别 ! 正 因 如 此 ， 我 们 才 要 求 每 位 想 要 剔除 信息 的 人 给 出 具体 的 原因 ， 有 
理 有 据 地 说 服 我 们 。 谷 歌 于 2004 年 上 市 以 来 ， 我 们 每 一 季度 都 会 把 致 董事 会 信函 
与 大 家 分 享 ， 迄 今 为 止 ， 还 没有 出 现 信息 泄漏 问题 。 另 外 ， 也 没有 人 因为 缺少 对 
公司 总 体 情况 的 了 解 而 提出 过 抱怨 。 就 算 有 人 抱 忽 ， 我 们 只 要 让 当事人 读 一 读 致 
董事 会 信函 、 看 一 看 埃 里 克 的 演讲 就 行 了 。 另 外 ， 董 事 会 信息 的 共享 还 有 一 个 附 
带 的 好 处 ， 那 就 是 对 质量 的 良性 刺激 。 人 们 会 细心 准备 要 提交 董事 会 过 目的 次 
料 ， 但 如 果 他 们 得 知 这 资料 要 在 公司 全 员 之 中 传阅 ， 就 会 更 加 不 遗 余力 了 。 


开放 的 心态 不 仅 适 用 于 重 事 会 的 沟通 ， 我 们 也 在 尝试 共享 一 切 。 比 如 ， 谷 歌 
的 内 部 网 Moma 上 几乎 包含 即将 上 市 的 新 品 的 一 切 相 关 信 息 ， 而 我 们 每 周 五 的 TGIF 
大 会 ， 也 常会 安排 产品 团队 与 大 家 分 享 其 即将 推出 的 有 趣 项 目 以 及 正在 研发 的 产 
癌 演示 及 截图 。 对 于 大 批 密切 关注 谷歌 新 动向 的 博 主 而 言 ， 能 够 参加 TGIF 大 会 就 
好 似 喜 获 了 旺 卡 巧 克 力 工厂 的 金色 入 场 券 ， 因 为 对 于 绝 大 多 数 企业 都 会 小 心 藏 掖 
的 机 密 ， 我 们 却 让 大 家 一 览 无 余 。 然 而 ， 没 有 任何 人 将 暗中 从 后 排 盗 来 的 模糊 不 
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谷歌 的 OKR Cobjectives and key results， 目 标 与 关键 成 果 ) 考核 制度 也 是 信息 
透明 的 一 个 很 好 的 例证 。 这 个 指标 是 由 每 个 人 的 目标 (也 就 是 需要 达成 的 战略 目 
标 ) 以 及 关键 成 果 《〈 用 以 衡量 达成 目标 的 进度 ) 构成 的 。 每 个 季度 ， 每 位 员工 都 
需要 更 新 自己 的 OKR， 并 在 公司 内 发 布 ， 好 让 大 家 快速 了 解 彼此 的 工作 重点 。 如 
果 你 结识 了 一 个 谷歌 人 并 想 了 解 其 具体 工作 ， 只 需 登 录 Moma 内 部 网 看 看 他 的 
OKR。 这 样 ， 你 不 仅 可 以 了 解 他 的 头衔 和 具体 职务 ， 更 能 通过 其 自我 描述 来 审视 
其 工作 内 容 以 及 他 关注 什么 。 想 弄 消 这 个 人 育 后 的 驱动 力 是 什么 ， 这 是 最 快 的 途 
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议 加 以 讨论 。 各 产品 和 业务 负责 人 都 会 上 人 台 逐 一 讨论 目 己 的 OKR 及 其 对 目 己 团队 
的 意义 ， 并 依据 自己 上 一 季度 的 OKR 指 标 为 本 季度 的 表现 打分 。 这 并 不 是 在 做 表 
面 文章 ， 因 为 这 些 指标 都 是 实 实在 在 的 ， 是 各 产品 负责 人 在 每 个 季度 开始 的 时 候 
经 过 续 密 分 析 制 定 的 。 高 管 们 会 对 目 己 的 失误 以 及 失误 背后 的 原因 坦率 训 析 ， 每 
个 人 上 一 季度 的 指标 往往 都 会 标 满 红 黄 两 色 标 记 。 在 你 的 企业 里 ， 高 管 们 能 够 
在 每 个 季度 勇敢 站 出 来 与 大 家 探讨 他 们 没 能 达成 的 远大 目标 吗 ? ) 会 议 之 后 ， 当 
人 们 纷纷 回去 设 定 属 于 自己 的 OKR 指 标 时 ， 早 已 对 公司 这 一 季度 的 工作 重点 了 然 
于 胸 。 这 样 ， 即 便 企 业 正在 飞速 扩张 ， 各 个 团队 之 间 也 能 保持 协作 。 
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施乐 幅 洛 阿尔 托 研究 中 心 的 前 主任 约 列 西利: 布 表 曾 经 说 过 : “里 而 为 人 ， 在 
于 提出 问题 ， 而 非 回 答 问 题 。” 无 论 是 在 谷歌 还 是 之 前 掌管 的 企业 中 ， 埃 里 克 都 
会 践 行 这 个 理念 。 在 偶遇 一 位 许久 不 见 的 高 管 时 ， 两 人 之 间 的 寒 输 通 第 很 简短 。 
一 名 诚恳 的 问候 之 后 ， 挨 里 克 便 会 开门 见 山地 提问 :“ 你 最 近 的 工作 进展 如 何 ? 38 
到 了 哪些 问题 ? 应 该 交付 的 产品 进度 如 何 ? ”这 些 问题 的 效果 有 两 重 ; 不 仅 让 埃 里 
克 掌 握 了 对 方 的 业务 细节 ， 还 让 他 知道 哪些 主管 掌握 了 他 们 的 业务 细节 。 如 果 业 
务 负 责 人 不 能 在 10 秒 钟 内 把 遇 到 的 重大 困难 流畅 地 说 出 来 ， 那 么 此 人 就 不 胜任 。 
如 今 ,“ 事 不 关 己 ”的 管理 方法 已 经 不 再 适用 ， 作 为 管理 者 ， 必 须 掌握 细节 。 


埃 里 克 什 么 都 记得 ， 很 清楚 谁 还 有 应 交付 的 产品 没完 成 ， 因 此 ， 上 文中 的 方 
法 非常 适合 他 。 在 记忆 力 方面 ， 乔 纳 森 不 是 埃 里 克 的 对 手 ， 因 此 ， 乔 纳 森 会 把 别 
人 还 没 交 给 他 的 项 目 在 手机 联系 人 中 加 以 备注 。 然 后 ， 只 要 遇 到 这 个 人 人， 乔纳森 
便 会 把 备注 调 出 来 ， 以 便 询 问 工作 进度 。 


就 算 你 的 问题 能 问 到 点 子 上 ， 真 正 的 细 市 仍然 难以 挖 据 。 埃 里 元 刚 担任 谷歌 
首席 执行 官 不 久 时 ， 有 一 天 ， 拉 里 和 谢 尔 盖 因 为 工程 问题 以 及 一 些 蜗 管 的 处 理 方 
法 而 心 生 不 满 。 埃 里 克 昕 两 人 倾诉 了 一 会 儿 ， 插 话说 :“ 咽 ， 我 已 经 跟 他 们 谈 过 
了 ， 我 给 你 们 讲 讲 他 们 正在 做 的 工作 吧 。” 接 下 来 ， 他 就 把 他 所 知 的 这 文 团 队 正 在 
进行 的 工作 讲 给 二 人 听 。 
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干 的 事情 是 这 些 ..…...” 拉 里 列 出 了 这 文 团队 正在 进行 的 儿 项 工作 ， 埃 里 克 很 快意 识 
到 ， 拉 里 才 是 正确 的 。 埃 里 殉 掌握 了 细节 ， 但 拉 里 却 掌握 了 真相 。 因 此 ， 不 能 只 
见 树木 不 见 森 林 。 


这 件 事 是 怎么 发 生 的 呢 ? 原来 ， 埃 里 死 的 信息 来 目 管理 者 ， 而 这 些 人 一 贯 极 
力 控 制 目 下 而 上 的 信息 流动 〈 任 何 深 诺 推 请 之 道 的 中 层 管理 者 都 心 知 肚 明 ， 审 碍 
信息 、 隐 瞒 信息 这 样 的 手法 ， 无 论 是 同上 还 是 同 下 传递 信息 时 都 能 派 上 用 场 ) 。 
拉 里 的 信息 是 从 工程 师 那里 得 来 的 ， 他 并 没有 杀 目 打探 ， 而 是 借用 了 他 巧妙 创设 
的 一 款 叫 作 “摘要 ”(snippets) 的 小 工具 。“ 摘 要 ”就 好 像 个 人 的 每 周 动态 ， 内 容 包 
括 茶 人 一 周 以 来 最 重要 的 活动 ， 但 形式 简明 扼要 。 这 样 ， 每 个 人 只 要 人 花 几 分 钟 的 
时 间 就 能 写 好 摘要 ， 或 是 随 着 一 周 工作 的 推进 将 内 容 ( 利 用 文档 或 邮件 草稿 箱 ) 
整合 起 来 。“ 摘 要 ”没有 便 性 规定 的 格式 ， 但 是 ， 一 份 好 的 摘要 不 仪 会 罗列 出 个 人 本 
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信息 块 结构 ”和 “制定 10% 清 单 ”) 或 稀 松平 党 《比如 “完成 季度 业绩 评估 ”和 “与 家 人 
度假 ”〉 的 活动 一 目 了 然 。 就 像 OKR 一 样 ， 这 些 内 容 也 在 全 公司 共享 。 这些“ 摘 
要 ”会 发 布 在 谷歌 的 内 部 网 上 ， 以 方便 大 家 碍 阅 。 多 年 以 来 ， 拉 里 每 周 都 会 收 到 工 
程 部 门 和 产品 部 门 负责 人 的 摘要 ， 因 此 ， 他 总 能 得 到 真实 的 信息 。 


这 束 引 出 了 我 们 的 下 一 个 话题 .……. 





























为 讲 真 话 宫 造 安 全 的 环境 


上 大 学 的 时 候 ， 和 乔纳森 选修 了 一 门 历史 识 ， 他 知道 这 门 课 是 学 校 橄榄 球 队 队 
员 了 最 爱 选 的 课程 。 班 里 的 绝 大 多 数 孩 子 都 具备 一 定 的 历史 知识 ， 而 到 了 展示 本 学 
期 研究 项 目的 时 候 ， 乔 纳 森 想起 老师 曾 要 求 同 学 们 相互 提 一 些 有 难度 的 问题 ， 其 
意 不 是 难为 大 家 ， 而 是 想 提 高 大 家 的 课 答 参与 成 绩 。 乔 纳 森 可 不 想 站 在 一 堆 对 成 
绩 如 饥 似 淘 的 历史 系 学 生 面 前 ， 让 他 们 嘲讽 他 这 个 骄傲 的 经 济 学 高 才 生 。 于 是 他 
想 了 个 办 法 ， 自 己 写 好 了 儿 个 问题 ， 并 把 问题 分 发 给 同样 想 要 提升 课堂 参与 成 绩 
的 橄 槛 球 队 的 同学 。 这 样 ， 这 些 四 分 卫 和 中 卫 们 便 朝 他 抛 出 一 个 个 “难题 ”， 而 乔 纳 
森 则 应 对 目 如 ， 结 果 ， 人 人 皆大欢喜 。 


乔纳森 当年 这 种 有 待 商检 的 做 法 ， 现 在 却 在 商界 有 了 抬头 之 势 。 员 工 不 敢 同 
领导 抛 出 难题 ， 因 此 往往 会 提 人 简单 问题 。 实 际 上 ， 提 简单 问题 不 仅 是 人 们 在 提问 
时 惯用 的 仪 癸 ， 生 活 中 人 们 也 习惯 了 只 传递 好 消息 ， 毕 莞 ， 没 有 人 想 要 当 坏 消息 
的 信使 。 但 是 身 为 领导 者 ， 最 需要 引起 你 注意 的 恰恰 就 是 坏 消息 。 好 消息 放 到 明 
天 一 样 好 ， 坏 消息 留 到 明天 则 会 变 得 更 坏 。 正 因 如 此 ， 即 便 忠 言 逆 耳 ， 你 也 必须 
营造 一 个 让 大 家 时 时 敢于 提出 难题 和 发 表 忠 言 的 环境 。 如 果 你 能 以 及 时 且 直 接 的 
方式 获悉 有 哪些 事情 出 了 贫 子 ， 那 么 这 些 问题 其 实 是 在 告诉 你 : 你 的 措施 奏效 
了 。 矿 井中 的 金 丝 省 或 许 难 逃 一 死 ， 但 至 少 你 能 获悉 这 场 乌 类 惨案 的 信息 。 男 
外 ， 怀 抱 不 幸 的 金 丝 省 金黄 色 尸 体 升 上 地 面 的 人 也 知道 ， 自 己 不 会 被 重新 扔 回 矿 
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了 ， 哪 些 做 错 了 。 之 后 ， 我 们 会 公布 讨论 结果 ， 让 每 个 人 知悉 。 实 际 上 ， 这 些 事 
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越 难以 组 织 ， 因 此 我 们 设立 了 一 个 叫 作 “多 莉 ”〈Dory) 的 机 制 。 任 何不 能 《或 不 
愿 ) 当面 提问 的 人 都 可 以 把 问题 发 给 “多 莉 ”〈 这 个 名 字 来 目 《 海 确 总 动员 》 里 那 条 
记忆 力 有 问题 的 鱼 ， 但 是 就 像 健 态 的 多 莉 一 样 ， 我 们 也 起 了 为 何 取 这 个 名 了 
T) 。 问 题 发 出 后 ， 其 他 人 可 以 投票 表决 这 个 问题 是 好 是 坏 。 问 题 得 到 的 好 评 越 
多 ， 排 名 就 越 靠 前 ， 越 是 难以 回答 的 问题 ， 通 常 也 会 收 到 越 多 好 评 。 在 TGIEF 大 会 
上 ,“ 多 莉 ” 问 题 列 表 会 被 公布 在 大 屏幕 上 ， 因 此 拉 里 和 谢 尔 盖 在 浏览 这 些 问题 时 ， 
不 能 只 把 那些 想 要 回答 的 问题 单独 挑 出 来 。 无 论 问题 尖锐 与 否 ， 他 们 都 得 把 列 出 
的 问题 从 头 至 尾 逐 一 回答 。 有 了 “多 莉 ”， 任 何人 都 可 以 把 最 尖锐 的 问题 直接 抛 给 首 
大 执行 官 和 他 的 团队 ， 而 众人 把 关 的 形式 则 可 以 最 大 限度 地 减少 无 聊 问 题 。 其 
实 ， 我 们 对 不 满意 的 答复 的 评判 方法 非常 简单 : TGIF 大 会 的 与 会 人 每 人 都 有 一 红 
一 绿 两 块 牌 子 ， 如 果 觉 得 问题 回答 得 有 所 保留 ， 只 要 挥舞 红色 的 牌子 就 行 了 。 A 


埃 里 克 为 我 们 这 种 公开 透明 的 方式 取 名 为 " 讨 升 一 一 报告 一 一 半 从 ”模式 。 飞 行 
员 明 白 ， 在 遇 到 危险 时 ， 需 要 采取 的 第 一 步 措施 便 是 爬升 ， 也 就 是 让 目 己 脱离 险 
境 。 下 一 步 措 施 是 报告 ， 也 就 是 联络 塔台 ， 报 告 你 出 了 什么 问题 以 及 出 问题 的 原 
因 。 最 后 一 步 是 遵从 : 当空 中 交通 管制 员 告 诉 你 下 次 该 如 何 改 进 的 时 候 ， 你 就 要 
听从 指挥 ! 因此 ， 在 工作 中 ， 如 果 有 人 带 着 坏 消息 或 难题 来 找 你 ， 这 就 说 明 他 们 
正 处 于 “ 讨 升 一 一 报告 一 一 遵从 "模式 。 这 些 人 已 经 人 花 时 间 对 情况 进行 了 分 析 ， 为 了 
ee 
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制造 话题 








2009 年 10 月 ， 迈 克 尔 :杰克 壕 的 演唱 会 纪实 电影 《就 是 这 样 》 首 次 上 映 ， 这 让 
乔纳森 灵光 一 内 。 谷 歌 在 山 景 城 的 主 园 区 劳 边 正 好 有 一 家 电影 院 ， 于 是 乔纳森 买 
了 许多 首 英 场 当日 的 票 ， 邀 请 产品 团队 选 好 时 间 一 起 去 看 电影 ， 几 百 位 同事 啊 应 
他 的 邀请 ， 利 用 工作 时 间 外 出 ， 去 欣赏 “流行 音乐 之 王 ” 的 风采 。 那 场 巡演 之 后 不 
和 久 ， 迈 克 尔 ' 杰 死 逊 就 悲剧 性 地 离世 ,“ 王 者 归来 ”计划 成 为 泡影 。 


乔纳森 的 举动 得 到 了 一 些 朋 友和 同事 的 质疑 : 既 花 钱 义 耽误 进度 ， 具 为 让 一 
群 谷歌 人 去 看 一 部 电影 ， 值 得 吗 ? 答案 是 : 当然 值得 。 这 部 电影 让 大 家 看 到 : 
位 世界 顶尖 的 创意 精 瑞 对 细 市 一 丝 不 苟 ， 还 时 刻 为 观众 着 想 ， 以 此 激励 着 团队 和 
目 己 精益 求 精 。 而 除 此 之 外 ， 这 次 观 影 活动 还 有 一 个 微妙 的 目的 ， 就 是 为 大 家 制 
造 话题 。 观 影 之 后 的 几 个 月 里 ， 弄 纳 森 团队 中 无 论 是 刚 从 大 学 毕业 的 实习 生还 是 
资深 的 高 管 ， 都 会 在 咖啡 机 或 餐厅 里 拦住 他 ， 感 谢 他 带领 大 家 看 了 这 部 电影 。 而 
乔纳森 一 般 都 会 询问 对 方 欣 赏 电 影 的 哪些 段落 ， 话 题 便 由 此 展开 。 
























































谈话 仍然 是 最 主要 且 最 有 价值 的 沟通 方式 ,但 随 着 科技 的 发 展 和 工作 市 奏 的 
加 快 ， 谈 话 却 渐渐 成 为 最 为 少 用 的 沟通 形式 之 一 。 世 界 各 地 的 人 们 无 时 无 刻 不 处 
于 联通 状态 ， 这 虽然 很 棒 ， 却 让 我 们 蔡 不 住 这 样 的 诱惑 : 你 会 不 会 频繁 使 用 电子 
邮件 、 网 聊 或 短信 的 方式 来 联系 距离 你 只 有 几米 的 人 呢 ? 没 错 ， 其 实 ， 我 们 目 己 
也 会 这 样 做 。 对 于 这 种 现象 ， 社 会 学 家 《以 及 人 类 学 家 〉 的 用 词 是 “懒惰 ”。 但 平 心 
而 论 ， 对 于 那些 热衷 于 用 科技 手段 进行 沟通 的 创意 精 英 〈 尤 其 是 那些 喘 处 大 企业 
以 及 入 职 时 间 较 短 的 人 ) 而 言 ， 他 们 也 有 和 兰 衷 。 虽 然 许多 企业 高 管 以 及 其 他 大 人 
物 都 极力 声称 目 己 乐意 与 人 沟通 ， 但 “开门 政策 "只 有 在 有 门 可 入 的 前 提 下 才能 奏 
效 。 对 于 那些 对 企业 尚 不 熟悉 的 人 来 说 ， 开 局 谈话 可 能 并 不 容易 。 作 为 领导 者 ， 
你 需要 为 他 们 提供 帮助 。 


为 了 提供 沟通 条 件 ， 谷 歌 的 一 些 优秀 领导 者 尝试 了 一 些 新 疾 的 方式 。 乌 尔 兹 : 
霍 尔 泽 写作 并 发 表 了 一 篇 有 关 目 己 的 “使 用 说 明 书 ”， 以 便 让 他 团队 中 的 每 个 成 员 
JLTA) 阅读 。 这 不 仅 让 大 家 懂得 如 何 最 有 效 地 与 他 沟通 ， 也 告诉 大 家 在 他 
出 “故障 ”的 时 候 该 如 何 “ 修 理 ” 他 。 踢 洛 歌 刚 成 立时 ， 借 鉴 了 学 术 界 的 一 些 办 公 传 
统 ， 而 “ 接 访 时 间 ”(office hours) 制度 便 是 其 中 之 一 。 只 玛丽 莎 : 近 耶 是 接 访 时 间 制 
度 的 拥护 者 之 一 ， 就 像 大 学 教授 一 样 ， 她 每 周 都 会 留 出 几 个 小 时 的 时 间 ， 欢 迎 任 
何人 来 找 她 谈心 。 想 谈话 的 人 可 在 玛丽 莎 办 公 室 门 外 的 白板 上 报名 与 玛丽 莎 共 
用 办 公 室 的 其 他 几 个 人 ， 通 常会 在 她 的 接 访 时 间 转 移 到 其 他 地 点 去 工作 ) ， 等 到 
星期 三 的 下 午 ， 办 公 室 门口 的 沙发 上 便 坐 满 了 年 轻 的 产品 经 理 ， 等 竺 着 与 她 讨论 
形形色色 的 问题 。 


几乎 所 有 企业 中 都 会 有 “部 落 元 老 ” 级 的 人 物 ， 他 们 在 自己 的 领域 有 寿 独特 的 专 
业 技 能 ， 对 企业 有 着 透彻 的 了 解 。 其 中 有 的 人 在 企业 中 赫赫 有 名 ， 但 有 的 人 则 默 
默 无 闻 。 领 导 者 如 果 能 将 初 入 企业 的 创意 精 类 介绍 给 这 些 资 深 者 ， 束 搭 起 了 一 道 
最 有 意义 的 桥梁 。 在 贝尔 实验 室 ， 这 些 资 深信 士 往往 叫 作 “ 写 书 的 人 ”， 因 为 他 们 都 
针对 茶 一 领域 写 过 著作 或 论文 ， 而 新 入 职 的 员工 通常 会 在 主管 的 引荐 下 向 他 们 讨 
教 。'* 在 许多 企业 (以 及 大 学 ) 中 ， 管 理 者 多 会 下 意识 地 反对 员工 与 企业 的 明星 
人 物 发 生 互 动 。 毕 苋 ， 这 些 员工 十 有 八 九 会 拿 患 蕊 的 问题 去 浪费 大 人 物 的 宝 吐 时 
al, 4287 当然 ， 这 种 情况 的 确 有 发 生 的 可 能 ， 而 多 数 大 人 物 也 都 非常 反感 别 
人 浪费 他 们 的 时 间 ， 也 自然 会 让 浪费 他 们 时 间 的 人 上 吃 否 涉 。 因 此 ， 那 些 资 历 尚 浅 
的 创意 精英 目 会 汲取 经 验 ， 引 以 为 戒 。 















































做 文 不 会 因 重 复 而 失色 








在 生活 中 ， 很 多 情况 下 一 件 事情 需要 重复 大 约 20 遍 才能 被 人 真正 听 进 
去 。 宝 如 果 你 只 重复 几 遍 ， 对 方 会 因为 忙碌 而 充 耳 不 闻 。 多 重复 几 遍 ， 他 们 才能 
感受 到 耳 边 隐约 有 动静 。 等 到 重复 了 15~20 遍 的 时 候 ， 你 自己 可 能 都 懒得 说 了 ， 而 
这 时 ， 听 者 才刚 刚 开 始 有 所 触动 。 因 此 ， 作 为 领导 者 ， 你 必须 习惯 于 否 口 小 心 、 
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代 ， 人 们 常用 的 方法 ， 就 是 将 越 来 越 多 的 信息 与 越 来 越 多 的 人 分 享 。 如 果 你 读 到 
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EH), RA SRL 别人 的 时 间 束 这 样 被 你 浪费 了 。 用 不 当 的 方法 进行 信息 
胡 炸 ， 会 造成 无 用 信息 的 泛滥 ， 还 会 让 陈 词 滥 调 在 早已 埠 满 的 收 件 箱 里 堆积 如 

山 。 








要 以 正确 的 方法 进行 信息 麦 炸 ， 这 里 有 几 条 基本 的 指导 原则 : 
1 .沟通 能 否 强化 你 希望 深入 人 心 的 核心 理念 呢 ? 


要 做 到 这 一 点 ， 你 必须 先 明 白 什么 是 核心 理念 。 我 们 说 ， 敌 文 不 会 因 重 复 而 
失色 ， 而 核心 理念 就 是 一 种 实 文 。 这 是 你 希望 每 个 人 都 理解 的 概念 ， 是 神圣 郑重 
的 ， 数 量 不 宜 多 ， 且 每 一 条 都 必须 与 企业 的 使 命 、 价 值 观 、 战 略 以 及 所 在 的 行业 
有 关 。 在 谷歌 ， 我 们 的 核心 理念 包括 : PEE, HA, PRR. BAF, 
0 a 0 
I 美好。 


顺便 说 一 句 ， 如 果 你 把 某 句 话 重 复 了 20 裔 ， 别 人 却 仍然 听 不 进去 ， 那 么 问题 
就 不 在 于 你 的 沟通 方式 ， 而 是 在 于 你 所 传达 的 理念 。 如 果 你 每 周 都 在 公司 的 全 员 
大 会 上 起 并 发 言 ， 一 过 过 地 重申 你 的 战略 和 计划 ， 依 然 得 不 到 人 们 的 理解 或 信 
任 ， 那 么 问题 就 不 在 你 的 沟通 方式 上 ， 而 是 你 的 计划 有 瑕 冯 。 


2. 沟 通 有 效 吗 ? 


要 做 到 这 一 点 ， 你 的 沟通 就 要 包含 新 鲜 的 内 容 。 我 们 说 侍 文 不 会 因 重 复 而 失 
色 ， 但 这 人 句 话 不 能 上 只 从 字面 上 理解 。 我 们 的 理念 ， 不 是 像 对 类 国 宣誓 效忠 一 样 ， 
一 字 不 漏 地 灌输 到 学 生 脑 子 里 。 有 的 时 候 ， 我 们 需要 变换 前 述 理念 的 方式 来 抓 住 
(或 拉 回 ) 听 者 的 注意 力 。 举 例 来 说 ， 埃 里 克 定 期 癌 谷 歌 人 发 表 的 内 部 备 还 录 ， 
几乎 每 次 都 围绕 专注 于 用 户 这 个 焦点 。 为 了 保持 内 容 的 新 鲜 感 ， 埃 里 克 在 一 次 备 
二 录 中 指出 ， 搜 索 请 求 的 句子 长 度 每 年 都 会 增加 5%， 这 说 明 用 户 变 得 越 来 越 有 经 
验 了 。 这 个 数据 不 仅 新 笑 有 趣 ， 而 且 是 绝 大 多 数 谷 歌 人 所 不 知道 的 。 这 让 一 个 原 
本 严肃 的 话题 更 引 人 关 注 了 。 


AAA SEEN? 


多 数 管理 团队 都 缺乏 好 奇 心 ， 他 们 只 想 处 理 手 边 的 工作 ， 在 沟通 时 也 带 有 一 
副 公 事 公办 的 生 便 架 势 。 而 相 比 之 下 ， 创 意 精 类 们 的 爱好 要 广泛 得 多 。 因 此 ， 如 
果 你 读 到 一 篇 见解 深刻 或 生动 有 趣 的 文 草 ， 且 文章 的 内 容 正好 涉及 你 所 传达 的 核 
心理 念 ， 那 就 和 大 家 分 享 吧 。 从 中 找 出 亮点 或 值得 讨论 的 观点 ， 以 此 引起 团队 的 
关注 。 如 果 你 能 蝇 无 保留 地 与 大 家 讨论 更 加 广泛 的 话题 ， 大 家 目 然 也 会 乐 在 其 
中 ， 因 为 他 们 都 喜欢 充满 好 奇 的 感觉 。 几 年 前 ， 乔 纳 森 偶然 读 到 了 一 篇 文章 ， 名 
为 《摩尔 定律 是 不 可 避免 的 吗 ? 》， 作 者 是 记者 兼 《 连 线 》 杂 志 编 辑 地 文 ' 赤 
利 。 汪 这 篇 文章 探讨 了 摩尔 定律 的 历史 ， 并 预言 定律 的 下 一 次 迭代 指日可待 。 乔 
纳 森 把 文章 的 链接 发 给 他 的 团队 ， 并 附 上 了 一 条 简短 的 内 容 概要 以 及 几 个 简单 的 
问题 ， 你 觉得 摩尔 定律 的 下 一 次 碗 代 是 不 可 避免 的 吗 ? 这 一 代 何 时 结束 ? SAL 
文 ' 地 利得 出 的 结论 ， 谷 歌 应 该 对 工作 方式 做 出 什么 改变 ? 这 封 电子 邮件 激 起 了 大 
家 长 达 一 周 的 热烈 讨论 ， 话 题 就 这 么 展开 了 ! 摩尔 定律 未 来 是 否 应 验 ， 与 谷歌 以 
及 参加 讨论 者 的 工作 内 容 都 没有 什么 直接 的 关联 ， 但 从 更 广泛 的 意义 上 来 说 ， 这 































































































种 做 法 与 谷歌 把 握 科技 未 来 动 加 的 战略 是 相 一 致 的 。 
4. 沟 通 是 否 发 目 肺腑 ? 


你 说 的 话 应 该 带 有 真情 实感 。 有 效 的 沟通 不 能 100% 都 外 包 给 他 人 代劳 。 你 的 
确 可 以 让 别人 帮助 你 美化 一 下 群 党 ， 但 是 你 的 想法 、 理 念 以 及 体验 都 应 是 你 目 己 
的 。 越 是 真情 流露 ， 就 越 能 打动 人 心 。 


2009 年 末 ， 挨 里 殉 去 了 一 趟 伊拉克 ， 回 来 后 写 了 一 篇 短文 ， 对 目 己 的 伊拉克 
之 旅 做 了 细 人 至 的 分 析 ， 也 谈 了 他 对 这 个 国家 的 优势 和 劣势 的 看 法 。 他 的 短文 与 谷 
歌 人 昌 无 关系 ， 而 是 局 发 大 家 如 何 更 好 地 做 一 名 世界 公民 。 很 快 ， 这 篇 文章 就 在 
公司 里 流传 开 来 。 其 实 ， 轻 松 愉快 的 沟通 同样 很 有 效 。 比 如 ， 乔 纳 森 就 经 常会 合 
女儿 在 足球 场 上 现 爽 英姿 的 视频 来 活跃 团队 气氛 。 无 论 你 是 在 战区 旅行 ， 还 是 展 
现 为 人 父母 的 骄傲 ， 都 请 勇敢 讲 出 你 的 故事 ! 


5. 沟 通 对 象 是 否 合适 ? 


电子 邮件 的 缺点 在 于 ， 添 加 收 件 人 实在 是 大 容易 了 。 这 条 信息 对 收 件 人 有 用 
吗 ? 管 不 了 那么 多 了 ， 先 把 他 们 添加 到 收 件 人 里 再 说 ! 要 么 就 直接 把 信息 群发 给 
团队 ， 这 样 更 省 事 ! 但 是 ， 有 效 的 沟通 只 应 该 针对 需要 这 些 信息 的 人 。 选 出 这 样 
一 份 名 单 自 然 会费 些 时 间 ， 但 是 几 秒 钟 时 间 的 付出 却 能 市 来 巨大 的 回报 。 如 果 你 
不 选择 群发 ， 而 是 准确 挑选 出 合适 的 对 象 ， 他 们 阅读 信件 的 可 能 性 就 更 大 。 你 可 
以 站 在 对 方 的 角度 来 考虑 这 个 问题 : 面 对 一 封 群发 的 信和 一 封 针对 你 个 人 的 信 ， 
你 阅读 哪 一 封 的 可 能 性 更 大 呢 ? 这 无 异 于 垃圾 邮件 和 手写 卡片 的 区 别 。 


6. 你 使 用 的 沟通 媒介 合适 吗 ? 


所 有 的 沟通 形式 都 有 用 。 每 个 人 接收 信息 的 方式 各 不 相同 ， 因 此 ， 对 一 些 人 
有 效 的 沟通 方式 用 在 别人 身上 或 许 并 不 合适 。 如 果 你 的 信息 很 重要 ， 那 就 调动 手 
边 一 切 方式 把 信息 传达 出 去 : 你 可 以 使 用 电子 邮件 、 视 频 、 社 交 网 络 、 第 规 会 
议 、 视 讯 会 议 ， 甚 至 可 以 尝试 在 厨房 或 餐厅 的 墙 上 张贴 传单 或 海报 。 看 看 哪 种 方 
式 与 同事 们 的 沟通 效果 最 好 ， 然 后 用 这 些 方法 进行 沟通 。 


7. 诚 实 谦虚 ， 积 攒 人 品 。 
创意 精英 并 非 必须 为 你 工作 ， 他 们 的 选择 很 多 。 如 采 你 能 把 诚实 谦虚 的 风气 


融入 日 常 工作 ， 就 会 让 你 获得 团队 的 青睐 和 忠 减 。 如 有 果 你 不 小 心 做 错 了 事 ， 也 应 
坦诚 而 谦卑 地 进行 沟通 。 这 有 可 能 让 你 信和 党 受 损 ， 但 不 至 于 让 你 信和 洽 尽 毁 。 

































































以 旅行 报告 作为 会 议 的 开场 


多 数 商 务 人 士 都 要 参加 相关 会 议 。 你 或 许 已 经 参加 过 成 百 上 干 次 会 议 ， 对 议 
事 日 程 已 经 了 然 于 胸 : TEW, WAERTE, PARAIHE, ERT 
查 邮 件 ， 兰 思 目 己 做 错 了 什么 要 忍受 这 般 郁 获 。 多 数 会 议 的 问题 在 于 ， 会 议 内 容 
是 围绕 业务 的 最 新 发 展 而 定 的 ， 却 没 有 把 团队 面临 的 关键 性 问题 作为 重点 。 这 
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式 还 会 强化 人 员 之 间 的 组 织 界 限 ， 比 如 “ 幅 姆 负责 质量 控制 ， 詹 森 负 责 销售 "， 而 没 
营造 出 一 个 人 人 关注 日 常 要 务 的 平台 。 


要 一 改 会 议 的 单调 乏味 ， 旅 行 报告 是 一 种 简单 的 方法 。 在 员工 外 出 旅行 的 时 
修 ， 让 他 们 整理 一 篇 “暑假 游记 ” 式 的 报告 ， 总 结 一 下 自己 的 见闻 和 学 到 的 经 验 。 然 
后 ， 会 议 就 以 做 旅行 报告 开始 。 如 果 茶 一 周 恰好 没 人 出 差 ， 那 就 安排 菜 人 做 一 
次 周末 报告 。) 有 了 这 些 旅行 报告 ， 会 议定 会 增色 不 少 。 大 家 的 发 言 会 更 加 中 
跃 ， 另 外 ， 知 道 目 己 要 在 会 上 发 言 的 人 也 会 更 加 尽心 地 准备 。 除 此 之 外 ， 这 些 经 
过 精心 准备 的 旅行 报告 会 让 人 们 摆脱 职务 的 罚 绊 ， 而 这 种 精神 ， 正 是 成 功 会 议 的 
关键 。 无 论 职 务 如 何 ， 都 应 对 企业 、 行 业 、 消 费 者 、 合 作 伙 伴 以 及 不 同文 化 大 胆 
发 表 上 自己 的 见解 。 


帕特里克 : 皮 切 特 在 2008 年 出 任 谷歌 首席 财务 官 一 职 后 不 入 ， 参 观 了 谷歌 的 伦 
致 分 部 。 他 回 到 美国 之 后 ， 埃 里 克 在 一 次 员工 会 议 一 开始 便 请 他 与 大 家 分 享 这 次 
伦敦 之 行 。 帕 特 里 克 先 是 对 伦敦 分 部 和 那里 的 人 员 大 加 和 赞赏， 一阵 亲 谈 之 后 ， 他 
出 其 不 意 地 急 转 话 锋 。 原 来 ， 在 伦敦 的 时 候 ， 只 要 看 到 手机 商店 ， 他 就 必定 进 
店 ， 与 销售 员 聊 一 聊 机 型 和 套餐 业务 。 也 就 是 说 ， 他 打探 出 了 普通 用 户 对 谷歌 新 
推出 的 安 日 操作 系统 以 及 各 球 手 机 应 用 程序 的 看 法 ， 并 在 旅行 报告 中 将 见闻 与 谷 
歌 高 管 团队 进行 了 分 享 。 帕 特 里 克 并 不 认为 自己 的 发 言 一 定 要 局 限 在 职权 范围 之 
内 ， 因 此 完全 没有 涉及 财务 事宜 。 这 次 发 言 做 出 了 榜样 ， 告 诉 大 家 ， 人 人 都 能 
够 ,也 应 该 对 全 行业 发 表 洞 见 。 


















































自我 评价 





务必 要 确保 你 愿意 为 日 己 工 作 ， 这 是 埃 里 元 的 一 条 最 基本 的 原则 ， 也 是 管理 
学 的 一 条 金 科 玉 律 。 如 果 你 目 己 都 觉得 员工 受 你 这 样 一 位 上 司 管理 是 一 大 痛苦 ， 
那么 你 就 得 好 好 改进 了 。 针 对 这 个 问题 ， 我 们 最 好 的 建议 就 是 检视 目 我 : 至 少 一 
年 一 次 针对 自己 的 表现 写 一 份 评估 ， 然 后 读 一 读 ， 看 看 你 上 自己 是 否 愿 意 接受 目 己 
的 管理 。 之 后 ， 把 这 份 评估 发 给 你 管理 的 员工 。 这 种 做 法 要 比 和 常用 的 360 上 度 测 评 制 
度 更 能 让 员工 吐露 心声 ， 因 为 如 果 你 能 主动 要 求 大 家 指出 你 的 不 足 ， 大 家 也 更 容 
易 表达 出 真实 的 看 法 。 


在 上 文中 谈 到 比尔 :坎贝尔 以 及 埃 里 元 在 一 开始 的 时 候 错误 地 ) 认为 自己 并 
不 需要 教练 时 ， 我 们 提 到 过 埃 里 克 在 2002 年 写 的 自我 评价 。 除 了 上 文 的 例子 之 
外 ， 埃 里 克 在 其 他 段落 里 也 对 员工 诚 尽 地 剖析 了 自己 的 不 是 ， 比 如 :“ 我 应 该 早点 
下 放权 力 ， 把 一 些 决策 下 放 给 大 家 来 做 。” 又 如 :“ 对 茶 些 决策 ， 我 不 应 该 那么 耐 
心 ， 而 是 应 该 催 大 家 早 些 拿 出 结论 来 。 在 一 些 事情 上 ， 我 太 过 纠结 于 得 到 大 家 的 
一 致 同意 了 。” 这 些 批评 得 到 了 埃 里 克 团 队 的 热烈 好 评 ， 因 为 这 让 大 家 看 到 ， 首 席 
执行 官 和 他 们 一 样 ， 也 在 为 自我 提升 和 上 自我 改进 而 努力 。 
























































FEL HIS Fs A 


互联 网 时 代 中 的 交流 往往 要 靠 电子 邮件 ， 而 电子 邮件 虽然 功能 强大 、 便 利好 
用 ， 却 常常 让 平日 里 乐观 向 上 的 人 人 不安。 要 摆脱 不 安 ， 我 们 有 几 个 原则 : 


1. 迅 速 回 复 。 有 人 只 要 看 到 电子 邮件 就 能 及 时 回复 ， 而 有 的 人 则 不 能 。 努 力 做 
前 一 种 人 吧 。 在 我 们 认识 的 人 中 ， 那 些 最 顶尖 且 最 忙碌 的 精英 几乎 都 能 及 时 问 复 
电子 邮件 ， 不 仅 回 复 我 们 俩 或 是 少数 发 件 人 的 邮件 ， 而 是 对 所 有 人 都 是 如 此 。 积 
极 的 回应 能 让 信息 民 性 循环 ， 这 样 ， 你 的 团队 和 同事 在 进行 重要 讨论 和 决策 的 时 
候 就 更 有 可 能 把 你 包括 在 内 。 除 此 之 外 ， 积 极 回应 所 有 人 的 做 法 对 你 一 直 想 要 倡 
导 的 不 分 层级 、 任 人 唯 贤 的 理念 也 有 积极 的 作用 。 你 的 回应 可 以 很 亿 短 ， 比 如 ， 
我 们 就 很 喜欢 用 “明白 了 ”这 句 话 作答 。 如 果 你 目 信 能 做 到 迅速 回复 ， 那 么 “未 回 
复 ”" 信 件 背 后 的 意思 就 很 明显 了 。 比 如 ， 我 们 如 果 没 有 马上 回复 ， 通 常 是 表示 “ 收 
到 ， 正 在 处 理 中 ”。 而 绝 大 多 数 不 回 复 的 人 则 是 在 告诉 你 :“ 我 现在 没 工夫 ， 不 知道 
什么 时 候 看 邮件 ， 甚 至 不 会 看 你 的 信息 。 如 果 你 想得到 我 的 回复 ， 你 可 就 要 蔡 等 
了 。 顺 便 说 一 句 ， 我 挺 不 待 见 你 的 。” 相 比 之 下 ， 我 们 的 态度 要 好 多 了 。 


2. 在 写 电 子 邮件 的 时 候 ， 每 个 字 都 很 重要 ， 元 长 的 堆砌 则 是 多 余 的 。 在 传达 信 
县 时 ， 要 干脆 简洁 。 如 果 你 是 在 说 明 一 个 问题 ， 那 就 把 问题 说 清楚 。 要 做 好 这 一 
态 ， 不 仅 不 省 时 ， 反 而 更 费时 。 你 要 先 拟 一 份 草 稿 ， 然 后 通读 一 过， 把 多 余 的 词 
语 吻 除 出 去 。 当 有 人 间 及 写作 成 功 的 秘诀 时 ， 已 故 小 说 家 埃 尔 英 : 伦 纳 德 回答 
说 :“ 读 者 可 能 跳 过 不 读 的 内 容 ， 我 就 省 略 不 写 。”* 而 多 数 电 子 邮 件 里 则 满 是 读者 
跳 过 不 读 也 无 关 紧要 的 内 容 。 


3. 经 党 清理 收 件 箱 。 你 有 多 少时 间 都 在 盯 着 收 件 箱 ， 不 知 该 回复 哪 一 封 邮件 ? 
你 花 在 打开 和 重读 已 阅 邮件 上 的 时 间 又 有 多 少 ? 如 果 你 在 考虑 应 该 先 处 理 收 件 箱 
a a a 
郑 光 阴 。 


打开 一 封 新 邮件 的 时 候 ， 你 有 几 种 选择 : 你 可 以 看 几 眼 ， 认 为 没有 读 下 去 的 
必要 ; 可 以 读 完 邮 件 ， 马 上 回复 ， 可 以 读 完 一 会 儿 再 回复 ;也 可 以 放 一 会 儿 再 读 
(这 种 邮件 虽然 值得 一 恋 ， 但 要 么 不 太 紧 急 ， 要 么 束 太 长 ， 不 适合 马上 看 ) 。 现 
在 就 从 这 几 个 选项 里 挑 出 一 种 ， 我 们 强烈 推荐 你 从 前 两 个 选项 里 做 选择 。 记 住 ， 
尽 可 能 一 次 处 理 完 毕 。 如 果 你 在 读 完 邮件 后 知道 怎么 做 ， 那 就 立马 动手 。 否 则 ， 
你 束 必 须 重读 一 次 ， 完 全 是 浪费 时 间 。 


如 果 你 能 切实 做 好 这 一 点 ， 那 么 你 的 收 件 箱 里 就 只 剩 下 亚 手 的 竺 办 事项 、 需 
要 你 进一步 思考 的 问题 (你 可 以 为 邮件 添加 上 “等 处 理 ” 的 标签 ， 或 是 在 你 的 谷歌 邮 
箱 里 为 这 些 邮 件 打 上 星 号 ) ， 以 及 几 封 可 以 过 会 儿 再 做 处 理 的 符 读 邮件 了 。 


为 了 保证 你 不 只 是 把 这 些 棘 手 的 任务 从 收 件 箱 转移 到 “ 待 处 理 ” 文 件 夹 里 ， 你 必 
须 每 天 对 “ 待 处 理 ” 文 件 夹 进行 一 次 清理 。 这 件 事 适合 放 在 晚上 做 ， 你 可 以 将 清 零 待 
办 事项 作为 目标 ， 但 只 要 文件 夹 里 的 事项 不 多 于 $ 件 ， 都 是 合理 的 。 否 则 ， 你 事后 
就 得 面 对 见 长 的 清单 ， 因 纠结 到 底 该 从 哪里 下 手 而 浪费 时 间 。 


4. 先 处 理 后 收 到 的 邮件 。 有 的 时 候 ， 较 早 前 的 问题 说 不 定 已 被 别人 解决 。 










































































5. 不 要 二 了 ， 你 是 台 路 由 器 。 如 果 收 到 一 封 含有 有 用 信息 的 邮件 ， 就 该 考虑 一 
下 这 封 邮 件 还 有 可 能 会 帮 到 谁 。 一 天 之 末 ， 你 可 以 在 脑 中 把 今天 收 到 的 邮件 回顾 
一 届 ， 问 问 自 己 :“ 有 没有 漏 掉 该 转发 的 邮件 ? ” 


6. 在 你 使 用 密 件 抄 送 功能 时 ， 问 问 目 己 为 什么 要 这 人 么 做 。 人 们 使 用 这 个 功能 ， 
通常 都 是 为 了 隐瞒 一 些 信息 ， 而 在 公开 透明 的 企业 文化 中 ， 这 种 隐瞒 的 做 法 不 仅 
会 让 你 乔 巧 成 抽 ， 甚 至 有 些 搬 卉 是 非 的 意味 。 如 果 你 想 隐 有 瞒 信息 ， 那 就 公开 抄 
送 ， 否 则 就 压根 儿 别 把 信 寄 给 这 些 人 。 


我 们 认为 ， 只 有 在 你 把 茶 些 人 从 邮件 相关 收 件 人 名 单 里 剔除 出 去 的 时 候 ， 密 
送 功能 才 应 该 派 上 用 场 。 当 你 选择 “回复 全 部 ”的 时 候 ， 如 果 邮 件 内 容 已 经 与 某 些 人 
无 关 ， 那 就 把 这 些 人 移 到 “ 密 送 ”名 单 里 ， 然 后 再 加 备注 说 明 。 收 件 箱 里 少 了 一 封 无 
关 紧 要 的 邮件 ， 大 家 一 定 会 顿 觉 轻松 不 少 。 


7. 不 要 拿 邮 件 泄 慎 。 如 果 你 需要 发 火 ， 那 就 当面 发 。 用 电邮 发 火 实 在 来 得 太 容 














易 了 


8. 要 方便 跟踪 进度 。 如 果 你 给 别人 寄 了 一 封 关于 待 办 事项 的 邮件 ， 且 想 跟踪 任 
务 完成 的 进度 ， 屠 就 把 信 抄 送 给 自己 ， 然 后 添加 上 “ 跟 进 "标签 。 这 样 会 方便 你 查询 
和 跟 进 那些 未 完成 事项 ， 你 只 需 把 原来 的 邮件 加 上 “这 件 事 做 好 了 吗 ? ”的 新 标题 ， 
然后 重新 发 送 就 行 了 。 


9. 帮 助 未 来 的 你 更 方便 地 搜索 信息 。 如 果 你 收 到 了 你 认为 将 来 可 能 派 上 用 场 的 
信息 ， 那 就 把 信息 转发 给 自己 ， 并 附 上 儿 个 总 结 信 息 内 容 的 关键 词 。 你 可 以 自己 
AL: 我 将 来 会 用 什么 方式 搜索 这 条 信息 呢 ? 你 以 后 搜索 的 时 候 ， 很 可 能 就 会 
用 到 你 现在 想到 的 搜索 词 条 。 


这 一 点 不 仅 适 用 于 电子 邮件 ， 对 于 重要 的 文件 也 同样 有 效 。 乔 纳 森 就 会 把 家 
人 的 护照 、 证 件 以 及 健康 保险 卡 扫描 下 来 ， 然 后 加 上 描述 性 关键 词 通过 电子 邮件 
E. on a 
习 摘 件 调 出 来 。 

















备 一 本 情境 手册 


作为 企业 领导 者 ， 你 要 面 对 员 工 、 老 板 、 和 董事 、 顾 问 、 消 费 者 、 合 作 伙 伴 以 
及 投资 者 等 。 要 在 过 到 以 下 各 种 场景 时 与 他 们 有 效 沟通 ， 你 最 好 备 一 本 情境 手 
册 。 以 下 是 我 们 俩 的 手册 : 


一 对 一 会 谈 : JRF XY A 


有 关 如 何 组 织 一 对 一 会 谈 《〈 即 管理 者 与 员工 定期 进行 的 面谈 ) ， 比 尔 : 坎 贝尔 
曾经 向 我 们 推荐 过 一 种 比较 独特 的 方法 。 管 理 者 应 当 把 最 想 在 会 谈 中 涉及 的 5$ 件 事 
写 出 来 ， 员 工 也 应 该 列 一 份 这 样 的 单子 。 把 两 张 不 同 清单 拿 出 来 后 ， 单 子 上 十 有 
八 九 会 有 几 个 条 目 是 重复 的 。 对 于 所 有 的 一 对 一 会 谈 而 言 ， 双 方 共同 的 目标 都 是 
































为 了 解决 问题 ， 如 果 管 理 者 和 员工 不 能 独立 找 出 最 需要 两 人 共同 解决 的 问题 ， 








么 摆 在 两 人 面前 的 问题 就 更 不 可 忽视 了 。 


AR 


除 此 之 外 ， 比 尔 还 为 我 们 推荐 了 一 个 好 用 的 一 对 一 会 谈 大 纲 ， 让 我 们 在 应 用 


中 受益 诽 浅 。 
1. 工作 表现 
可 以 是 销售 数据 
b. 可 以 是 产品 交付 情况 或 有 关 产 品 的 重大 进展 
c. 可 以 是 消费 者 的 意见 或 产品 质量 
. 可 以 是 预算 数目 
. 与 同事 之 间 的 关系 〈 这 对 企业 成 员 的 团结 一 致 非常 关键 ) 
a. 产品 人 员 和 工程 人 员 的 关系 
b. 市 场 人 员 和 产品 人 员 的 关系 
. 销售 人 员 和 工程 人 员 的 关系 
. 领导 与 管理 
a. 你 有 没有 对 你 的 人 员 起 到 指导 和 帮助 的 作用 ? 
b. 你 有 没有 把 “害群之马 ”清除 出 团队 ? 
. 你 有 没有 在 人 才 招 聘 上 下 功夫 ? 
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4. 创新 《最 佳 实践 ) 
a. 你 是 否 一 直 在 进步 ， 是 否 一 直 思 考 着 如 何 才能 变 得 越 来 越 好 ? 
b. 你 是 否 经 党 对 新 的 技术 、 新 的 产品 及 新 的 方案 进行 思考 和 评估 ? 


c. 你 是 否 将 业界 或 世界 上 最 顶尖 的 人 或 企业 作为 对 比 标杆 ? 
董事 会 ， 要 关心 ， 英 插手 


董事 会 的 目的 就 是 为 了 营造 和 谐 透 明 的 环境 ， 并 提供 建议 。 在 会 议 结束 时 ， 
如 果 董 事 会 能 够 文 持 你 提出 的 战略 措施 自然 是 最 理想 的 。 要 达到 这 个 目的 ， 你 就 
必须 在 沟通 上 做 到 百分之百 的 坦诚 。 男 外 ， 就 算 你 已 决定 不 接受 他 人 的 意见 ， 也 
还 是 要 听取 他 们 的 看 法 ， 因 为 大 家 对 问题 的 认识 或 许 并 没有 你 全 面 ， 提 出 建议 通 





常 是 出 于 好 心 。 换 名 话说 ， 你 应 当 让 大 家 多 质疑 、 少 插手 。2 


YEA EIT A, REA DAA Sh LIX E EE AT AS AE BE 
MID. HP, NERTHIIN ER, RE MERRY EF FS HE RE INT 
也 一 向 是 最 长 的 。 这 是 因为 在 董事 会 上 报 忧 总 是 要 比 报喜 困难 。 宣 布 成 绩 很 容 
易 ， 但 如 果 你 要 求 团 队 把 过 失 不 足 列 给 你 ， 人 们 往往 会 对 事实 加 以 粉饰 :“ 问 题 就 
是 这 样 ， 但 是 事实 并 没有 那么 糟 啦 ， 而 且 我 们 已 经 在 实施 解决 方案 了 。” 当 然 ， 企 
业 面 对 的 所 有 问题 不 可 能 都 是 如 此 ， 董 事 会 对 这 一 点 心 知 肚 明 。 因 此 ， 最 好 的 解 
决 方法 就 是 诚实 以 对 : 我 们 面前 的 确 有 难 解 的 问题 ， 如 何 解决 我 们 心里 也 没有 
数 。 在 谈 到 不 足 时 ， 埃 里 克 的 谈话 会 涉及 收益 、 苋 争 及 产品 等 问题 。 他 说 得 诚实 
而 态 切 ， 方 便 了 董事 会 成 员 积 极 参 与 谈话 。 比 如 ， 有 一 次 ， 我 们 想 在 董事 会 上 讨 
论 企 业 官 僚 制 度 对 发 展 的 阻碍 ， 于 是 就 把 会 议 标题 设 为 :“ 谷 歌 受 阻 ; 我们 不 得 不 
面 对 的 重大 问题 ”。 


宣布 完成 绩 和 不 足 之 后 ， 埃 里 克 会 对 各 项 产品 和 职能 进行 细致 入 微 的 分 析 ， 
还 会 根据 具体 数据 重点 展开 简短 切 题 的 讨论 。 组 织 发 言 的 人 并 非 传播 部 门 或 法 律 
部 门 的 人 员 ， 而 是 乔纳森 团队 中 深入 参与 业务 的 产品 经 理 。 乔 纳 牺 会 挑 出 目 己 了 最 
得 童 的 创 童 精 炎 来 完成 这 项 任务 。 他 知道 ， 虽 然 组 织 发 言 非常 费时 ， 但 他 们 一 定 
能 出 色 完 成 任务 。 他 同时 也 明白 ， 如 此 细致 地 组 织 董事 会 发 言 ( 以 及 起 章 八 董事 
会 的 信 ) 的 经 验 ， 会 让 这 些 英 才 对 管理 沟通 技巧 产生 深刻 的 体会 ， 会 让 他 们 站 在 
高 点 对 企业 的 机 制 拥有 整体 的 把 握 。 把 这 个 任务 委派 给 传播 方面 的 人 员 ， 你 就 日 
白浪 费 了 让 企业 未 来 的 领导 者 收获 实际 经 验 的 大 好 机 遇 。:” 


重 事 会 成 员 应 该 讨论 战略 和 产品 ， 而 不 是 管理 方式 和 诉讼 纠纷 “如 果 你 的 曹 
事 会 成 员 不 是 这 样 ， 那 你 就 该 考虑 换 人 了 ) 。 在 为 董事 会 制定 规则 和 议事 日 程 时 
请 切记 这 一 点 ， 即 便 困 难 也 要 坚持 。 埃 里 死 曾经 是 西 贝 尔 系统 公司 董事 会 的 成 
员 ， 这 家 于 2005 年 被 甲骨 文公 司 收购 的 软件 公司 ， 在 刚刚 进入 21 世 纪 时 曾 受 到 美 
国 证 券 交 易 委 员 会 的 一 系列 违规 指控 。 由 此 ， 法 律 问题 变 成 了 董事 会 会 议 的 主 
点， 董事 会 考虑 律师 和 债务 问题 的 时 间 比 考虑 业务 的 时 间 多 出 许多 。 而 与 此 同 
时 ， 西 贝尔 的 业务 逐渐 萎靡 。 


当 核 心 业务 衰退 而 必须 进行 艰难 但 必要 的 讨论 时 ， 无 论 是 琐碎 的 日 常 工作 还 
是 重大 的 董事 会 议题 ， 都 成 了 转移 注意 力 的 好 借口 。 董 事 会 本 应 在 战略 上 发 挥 重 
要 作用 ， 但 如 果 任 由 会 议 被 管理 事宜 牵 着 鼻子 走 ， 那 么 就 无 法 促成 有 趣 的 交谈 和 
得 出 宝贵 的 洞 见 。 当 然 ， 董 事 会 必须 对 法 律 及 战略 方面 的 重大 问题 有 所 了 解 ， 但 
这 些 信息 都 可 以 先 由 低 一 级 的 委员 会 经 手 ， 然 后 用 15 分 钟 的 时 间 在 董事 会 会 议 上 
加 以 概述 。 埃 里 克 在 加 入 谷歌 时 致力 于 让 董事 会 聚焦 于 业务 规模 和 业务 战略 。 埃 
里 克 在 苹果 董事 会 任职 期 间 ， 他 们 的 董事 会 会 议 在 这 方面 也 做 得 很 到 位 ， 会 议 中 
不 乏 有 关 产 品 、 领 导 方式 以 及 企业 战略 的 精彩 对 话 。 


在 不 开 董事 会 会 议 的 时 候 ， 要 定期 打 电 话 与 董事 们 联络 。 

合作 伙伴 : 学 学 外 交 官 

要 搭建 平台 和 建立 成 功 的 产品 体系 ， 企 业 就 离 不 开 合作 伙伴 的 帮助 。 两 家 在 
某 些 领域 相互 范 争 的 企业 ， 有 时 却 会 在 男 一 些 领域 进行 合作 ， 像 这 些 看 似 巴 盾 的 


现象 (以 及 “ 竞 合 关系 ”“ 友 敌 ” 等 混合 词 ) ， 就 是 由 此 衍生 出 来 的 。 在 这 样 的 情况 
下 ， 成 功 之 道 在 于 一 种 最 古老 的 沟通 艺术 一 一 外 交 。 
















































































企业 之 间 复 杂 的 合作 关系 与 国家 之 间 的 务实 外 交 《 而 非 意识 形态 外 交 ) 有 许 
多 相似 之 处 ， 国 家 之 间 难 免 有 一 长 串 的 和 矛盾 ， 但 从 双方 的 共同 利益 来 看 ， 抛 开 居 
仿 、 并 肩 合 作 才 是 正道 。 否 则 ， 国 家 之 间 的 关系 只 有 不 相 往 来 或 战争 两 条 路 可 
走 ， 而 这 两 条 路 对 于 任何 一 方 都 是 一 种 打击 。 例 如 ， 中 国 与 美国 之 间 就 存在 许多 
lea ln A AO 
关系 的 方法 。 


企业 与 国家 一 样 ， 也 有 一 套 理念 体系 ， 这 一 点 ， 每 个 从 一 个 体系 转移 到 另 一 
个 体系 的 人 都 能 感同身受 。 要 营造 成 功 的 合作 关系 ， 必 须 认 识 到 彼此 之 间 的 不 
同 ， 还 应 承认 和 接受 这 些 不 同 是 无 法 根除 的 。 与 你 合作 的 国家 或 企业 同样 有 权 拥 
有 目 己 的 理念 体系 ， 他 们 的 价值 观 与 你 的 一 样 根深 蒂 回 ， 因 此 ， 如 果 要 建立 有 效 
的 合作 关系 ， 就 必须 把 你 的 道德 评判 搁置 起 来 。1969 年 ， 至 利 : 基 辛 格 在 担任 关 国 
国家 安全 顾问 时 曾经 说 :“ 我 们 一 向 表明 ， 美 国 没有 永远 的 和 政 人 。 在 评价 包括 社会 
主义 国家 在 内 的 一 切 国 家 ， 特 别 是 像 中 国 这 样 的 国家 时 ， 我 们 不 会 以 其 国家 的 意 
识 形 态 为 基础 ， 而 是 以 其 实际 行动 为 标准 。”% 一 年 多 之 后 ， 他 秘密 出 访 中 国 ， 由 
此 打破 了 两 国 自 “ 二 战 ” 后 的 外 交 价 局 。 


如 果 说 合作 关系 的 经 营 与 外 交 相 似 ， 那 么 毋庸 殉 言 ， 合 作 关 系 也 应 该 交 由 有 
外 交手 腕 的 人 来 打 理 。 对 于 最 为 重要 的 合作 伙伴 ， 我 们 建议 企业 派 专 人 来 兼顾 两 
方 利益 : 一 是 要 满足 合作 伙伴 的 需求 ， 二 是 帮助 自己 的 企业 追求 利益 。 汪 人 们 习 
惯 认 为 ， 销 售 员 应 当 佣 癌 于 自家 利益 而 非 合作 方 的 利益 ， 而 这 种 双 电 的 做 法 ， 无 
疑 是 一 种 颠覆 。 


媒体 访问 : 对 话 ， 而 非 传 话 


在 接受 媒体 访谈 前 ， 你 是 否 会 让 别人 为 你 做 准备 工作 ? 如 果 答 案 是 肯定 的 ， 
那么 你 是 否 会 让 别人 给 你 准备 一 份 “常见 问题 清单 ”， 将 那些 难 缠 的 记者 有 可 能 提出 
的 问题 吉 括 其 中 ， 再 让 他 们 认真 拟定 一 份 经 过 审查 、 尺 可 能 与 将 发 布 的 新 闻 主题 
并 行 不 导 的 答案 呢 ?” 当 助手 把 问题 清单 交 给 你 的 时 候 ， 你 是 否 看 者 文件 告诉 目 
己 “ 我 就 应 该 照 本 宣 科 ”? 


在 许多 人 了 眼中， 媒体 访问 就 是 营销 演说 ， 应 当 照 本 宣 科 。 对 于 企业 传播 部 的 
人 员 来 说 ， 乔 纳 森 可 是 个 不 好 伺候 的 主 儿 。 他 曾经 在 看 完 别 人 拟 给 上 自己 的 发 言 稿 
后 公开 表示 ， 如 果 大 家 想 要 找 一 只 受过 训练 的 猴子 去 接受 媒体 访问 ， 那 么 他 很 乐 
意 帮忙 安排 ,但 如 果 大 家 想 指定 他 这 个 与 猴子 大 相 径 性 的 人 类 来 接受 访问 ， 那 他 
们 最 好 重新 拟稿 ， 写 出 点 有 分 量 的 东西 。 一 场 成 功 的 访谈 不 应 干巴 巴 地 重复 营销 
说 辞 ， 而 应 是 一 场 交流 真知 灼 见 的 对 话 。 


优秀 的 传播 人 员 懂 得 传 话 与 对 话 之 间 的 区 别 。 在 传 话 时 ， 我 们 不 会 回答 对 方 
的 提问 而 在 对 话 过 程 中 ， 我 们 会 听取 对 方 的 提问 ， 试 着 考 虑 如 何 用 见解 和 例证 
来 巧妙 地 回答 问题 ， 不 但 传递 信息 ， 也 避免 了 机 械 的 鹦 下 学 舌 。 在 沟通 时 ， 许 多 
人 的 标准 都 很 低 。 如 果 你 的 要 求 很 低 ， 那 么 宣讲 无 疑 可 以 达到 你 要 的 效果 ， 但 除 
ea na el an 
企图 。 


与 记者 进行 一 场 机 智 的 对 话 要 比 背 稿子 难得 多 ， 这 倒 不 是 因为 记者 言辞 犀 
利 。 与 记者 你 一 言 我 一 语 的 交锋 往往 会 制造 紧张 感 ， 这 对 于 许多 记者 而 言 是 正中 
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受到 负面 评论 ， 或 许 你 与 记者 的 交谈 就 没有 聊 到 点 儿 上 。 


然而 ， 许 多 人 都 不 愿 与 媒体 进行 有 意义 的 交谈 ， 因 为 与 挖掘 深刻 的 见解 相 
比 ， 打 草稿 照 背 要 简单 许多 。 但 是 ， 人 人 都 有 目 己 的 见解 ， 而 你 只 需 救 励 你 的 团 
队 去 寻找 这 些 洞 见 。 你 可 以 借用 我 们 传播 部 同事 埃 伦 .万 斯 特 告诫 她 的 团队 的 
话 :“ 要 做 一 个 有 思想 的 领导 者 ， 你 就 必须 有 自己 的 思想 。” 














徘 天 系 而 非 层级 





层级 严明 、 流 程 重 重 的 组 织 有 一 个 优势 ， 那 就 是 让 你 对 每 个 人 的 分 工 一 目 了 
然 : 只 需 在 正确 的 图 表 里 选 出 正确 的 一 格 ， 你 要 找 的 人 就 跃然 眼前 了 。 但 是 ， 混 
乱 才 是 互联 网 时 代 中 企业 的 常态 。 如 果 一 家 企业 的 运营 顺利 ， 人 员 与 职位 之 间 一 
个 落下 一 个 坑 ， 这 说 明 企业 已 经 被 形式 和 结构 缚 住 了 手脚 。 这 不 是 好 事 。 埃 里 元 
在 诺 和 勒 公司 担任 首 记 执行 官 的 时 候 ， 公 司 的 运营 就 像 一 架 上 了 油 的 机 器 一 样 顺 
畅 。 唯 一 的 问题 在 于 : 公司 的 新 产品 一 栏 总 是 空空 如 也 。 REFSER ZIEH 
蒂 说 过 :“ 如 果 万 事 都 看 似 尽 在 掌握 ， 那 只 能 说 明 你 的 速度 不 够 快 。”) PP 


企业 不 应 被 条 条 框框 束缚 ， 因 此 ， 混 乱 的 状态 是 最 合理 的 。 当 你 处 于 混乱 之 
中 的 时 候 ， 要 想 把 事情 做 成 ， 唯 一 的 途径 就 是 靠 建立 关系 。 你 应 当 不 音 冀 时 间 地 
去 了 解 他 人 、 关 心 他 人 ， 把 他 们 的 爱人 和 孩子 的 名 字 以 及 重要 的 家 性 问题 (这 些 
你 都 可 以 轻松 在 通讯 录 里 备注 ) 等 细 市 都 记 下 来 。 埃 里 克 尊 循 “ 三 周 原则 ”， 也 就 是 
说 ， 在 接手 新 职位 的 前 三 周 里 ， 你 不 必 做 什么 。 你 只 需 听 取 大 家 的 心声 ， 看 看 他 
们 的 问题 和 关注 点 在 哪里 ， 了 解 他 们 、 关 心 他 们 、 顾 得 他 们 的 信任 。 其 实 ， 你 并 
非 什么 也 没有 做 ， 因 为 你 正在 为 恨 好 的 关系 货 定 基础 。 


妨 外 ， 不 要 瑟 记 为 大 家 带 来 疾 容 。 在 管理 中 ， 人 们 对 赞美 的 使 用 不 足 ， 也 低 
佑 了 赞美 的 价值 。 该 赞美 的 时 候 ， 不 要 音 靖 。 

































































U 英文 中 有 “矿坑 井中 的 金 丝 省 ”一 说 。 大 意 是 : 金 丝 汰 是 一 种 非常 金贵 的 鸟 类 ， 稍 微 吸入 一 些 地 下 
矿井 中 的 甲烷 气体 就 会 迅速 死亡 ， 因 此 ， 矿 工 们 会 把 金 丝 淮 放 在 井中 ， 以 便 及 时 得 到 气体 泄漏 的 预警 。 
一 一 译 者 注 
[2] 接 访 时 间 制 度 ， 西 方 大 学 常用 的 制度 。 在 办 公 时 间 内 ， 工 作 人 员 通 常会 留 在 办 公 室 里 ， 与 提前 进 
行 过 预约 的 学 生 进行 交流 。 译 者 注 
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BT: 缔造 鼠 始 的 混沌 





A 洛 阿 尔 托 2010 年 3 月 一 个 晴朗 的 春日 ， 埃 里 克 芍 车 驶 到 巴 卡 迪 诺 大 道 
(Embarcadero Avenue) 和 国王 大 道 (El Camino Real) 的 交叉 口 ， 趁 着 等 待 绿灯 的 
时 候 ， 他 坐 在 车 中 ， 看 着 环绕 斯 坦 福 大 学 橄榄 球场 的 大 树 ， 回 顾 着 过 去 儿 个 小 时 
中 发 生 的 事 。 束 在 刚才 ， 他 和 苹果 公司 的 首席 执行 官 史 带 夫 . 乔 布 斯 一 起 在 一 家 名 
叫 卡 拉 菲 亚 〈Calafia) 的 咖啡 厅 相 约 喝 咖 啡 。2 两 人 坐 在 这 家 主 营 加 州 风情 餐饮 的 
咖啡 厅 外 ， 话 题 围绕 着 飞速 发 展 中 的 谷歌 安 晶 手机 操作 系统 而 展开 。 乔 布 斯 认 
为 ， 这 款 开 源 操 作 系 统 的 基础 是 苹果 的 知识 产权 ; 埃 里 元 则 回答 说 ， 谷 歌 并 没有 
使 用 苹果 的 知识 产权 ， 安 日 其 实 是 谷歌 自行 研发 出 来 的 。 但 是 ， 挨 里 克 的 汰 解 只 
是 徒劳 。“ 他 们 肯定 要 找 我 们 的 人 其 儿 了 。” 挨 里 克 心 想 。 


1993 年 ， 挨 里 克 与 史 蒂 夫 :乔布斯 初次 相识 并 有 过 合作 。 当 时 ， 埃 里 克 任 职 
太阳 计算 机 系统 公司 ， 乔 布 斯 还 在 NeXT 电 脑 公 司 。NeXT 电 脑 操 作 系 统 使 用 一 种 
名 叫 Objective-C 的 编程 语言 。 埃 里 元 和 其 他 儿 人 一 起 来 到 NeXT 公 司 ， 听 乔布斯 问 
他 们 曾 述 这 球 编 程 语言 的 最 新 情况 。 讲 解 开 始 时 ， 乔 布 斯 对 这 款 编 程 语言 的 优点 
大 加 赞赏 ， 想 让 来 自 太 阳 公 司 的 计算 机 科学 家 们 相信 ， 这 款 语言 是 他 们 正在 研发 
的 新 一 代 编 程 框架 中 所 必 不 可 缺 的 。 埃 里 克明 白 ， 乔 布 斯 在 技术 上 的 一 些 论点 是 
着 误 的 ， 但 他 的 逻辑 很 有 说 服 力 ， 让 埃 里 克 和 太阳 公司 的 同事 们 找 不 出 乔布斯 的 
漏洞 在 哪里 。 会 议 过 后 ， 大 家 聚 在 NeXT 的 停车 场 上 ， 站 在 车 旁 训 析 刚 才 的 讨论 内 
容 ， 努 力 避 免 受到 乔布斯 “现实 扭曲 力 场 出 的 误导 ， 却 只 是 枉然 。 乔 布 斯 看 到 他 们 
站 在 停车 场 ， 便 赶 过 来 继续 刚才 的 谈话 ， 一 谈 就 谈 了 一 个 小 时 。 


儿 年 以 来 ， 乔布斯 和 埃 里 克成 了 好 友 ，2006 年 的 夏天 ， 埃 里 元 受 邀 加 入 侠 果 
董事 会 。 在 接手 这 份 工作 之 前 ， 埃 里 克 与 芥 布 斯 讨论 了 苹果 和 谷歌 两 家 公司 之 间 
潜在 的 利益 冲突 。 芋 果 正 在 研发 苹果 手机 ， 而 谷歌 于 2005 年 8 月 买 下 了 安 迪 . 鲁 宾 的 
安 齐 公司 之 后 ， 已 经 在 这 款 手 机 操作 系统 上 投入 了 大 约 一 年 的 精力 。 安 卓 尚 未 完 
成 定位 ， 但 在 当时 ， 人 们 预计 安 卓 系统 会 以 不 设 用 户 界 面 的 开源 操作 系统 形式 问 
世 ( 别 的 公司 一 般 都 会 设置 用 户 界面 )。 摩 托 罗拉 、 诺 基 亚 以 及 三 星 等 公司 的 手 
机 设计 和 应 用 程序 研发 都 由 公司 目 主 完成 ， 而 我 们 的 希望 ， 就 是 让 安 盾 系统 成 为 
这 些 公司 手 机 的 核心 软件 。 当 时 ， 安 上 于 和 苹果 手机 都 处 于 早期 阶段 ，2006 年 8 月 ， 
RETAMA TFR 


2007 年 6 月 上 市 的 苹果 手机 近乎 完美 。 手 机 的 设计 便于 最 大 限度 地 利用 互联 网 
资源 ， 手 机 功能 及 应 用 流畅 连 员 ， 令 人 赞赏 。 同 年 年 末 ， 安 时 团队 在 YouTube 上 发 
布 了 一 则 视频 ， 来 展示 他 们 的 工作 成 果 。 弄 布 斯 仔细 察 查 看 了 视频 ， 指 出 视频 中 
描述 的 用 户 体 验 与 苹果 手机 及 其 操作 系统 OS 大 同 小 弄 。 最 后 ， 埃 里 克 于 2009 年 8 
月 彼 任 苹果 董事 一 职 ， 而 两 家 公司 及 其 合作 伙伴 之 间 的 法 律 纷争 至 今 仍 在 继续 。 


终 有 一 天 ， 任 何 有 需求 的 人 都 可 以 拥有 自己 的 智能 手机 ， 而 在 这 些 手机 中 ， 
绝 大 多 数 〈 至 少 在 未 来 的 10 年 中 ) 使 用 的 都 是 OS 或 安 持 系统 。 为 这 两 种 操作 系统 
研发 应 用 程序 的 工程 师 ， 比 历史 上 任何 一 球 计 算 平 台 的 工程 师 人 数 都 要 多 ( 当 
然 ， 把 全 世界 几乎 所 有 人 都 纳入 潜在 用 户 群 ， 也 的 确 很 高 明 ) 。 与 我 们 共同 竞争 
的 制造 商 足 有 儿 十 家 ， 他 们 的 起 起 伏 伏 不 仪 被 载 入 了 各 种 商业 杂志 ， 主 流 媒 体 上 
也 有 报道 。 昌 然 现 在 人 们 早已 习以为常 ， 但 仅仅 几 年 之 前 ， 大 家 眼中 个 人 电脑 的 
运算 环境 就 是 微软 的 Windows 操 作 系统 。 无 论 你 在 这 场 专利 权 之 战 中 站 在 哪 边 〈 有 
必要 说 明 一 下 : 我 们 站 在 谷歌 这 边 ) ， 没 有 人 否定 ， 这 两 球 平台 都 极 大 地 推动 了 
经 济 和 创新 的 发 展 ， 改 善 了 全 世界 人 民 的 生活 。 



























































史 蒂 夫 :大 布 斯 清晰 地 预见 了 这 一 前 景 。 作 为 改变 世界 的 创意 精英 ， 乔 布 斯 无 
人 能 及 。 他 集 深厚 的 专业 知识 、 艺 术 创 意 隶 赋 和 经 济 头脑 于 一 身 ， 创 造 出 让 人 们 
欲罢不能 的 电脑 产品 。 在 满 是 书 厅 子 和 商人 却 稀缺 艺术 家 的 科技 行业 中 融入 美 与 
科学 的 人 ， 也 是 乔布斯 。 通 过 与 乔布斯 共同 工作 的 经 验 以 及 对 他 的 观察 ， 我 们 对 
创意 精英 有 了 很 多 认识 ， 是 他 让 我 们 看 到 了 个 人 魅力 对 企业 文化 的 影响 ， 也 让 我 
们 看 到 了 文化 与 成 功 之 间 的 直接 关系 。 


然而 ， 这 场 安 晶 与 OS 系统 的 麻 战 给 我 们 的 最 大 启发， 是 如 何 通 过 两 种 截然 不 
同 的 途径 实现 创新 。 这 两 个 平台 以 及 这 两 家 公司 都 极 具 新 意 ， 工 作 方式 上 也 有 一 
坚 重 要 的 相似 之 处 。 蔷 果 和 谷歌 都 处 在 产品 飞速 更 新 换代 的 产业 之 中 ， 无 论 是 在 
互联 网 还 是 手机 电脑 行业 中 ， 今 天 的 大 热门 转眼 就 会 沦 为 老 古 芋 。 因 此 ， 如 果 我 
们 不 能 不 断 创 新 ， 就 要 面 对 落 伍 的 命运 。 另 外 ， 两 家 公司 都 会 尽量 避 开 传统 的 市 
场 调查 ， 靠 自己 的 能 力 去 撕 摩 消 费 者 的 需求 ， 我 们 对 目 己 的 眼光 都 信心 十 足 。 除 
此 之 外 ， 两 家 企业 都 将 为 消费 者 创造 最 佳 体验 奉 为 重 中 之 重 。 


但 是 除了 这 些 共 同 点 之 外 ， 两 家 公司 退 求 创新 的 途径 其 实 存在 很 大 差异 ， 在 
控制 方面 尤为 如 此 。 对 于 安里 ， 谷 歌 主 要 关注 的 是 开放 平台 带 来 的 巨大 经 济 效 
益 ， 以 及 我 们 如 何 驾 驭 这 种 开放 带 来 的 分 裂 。 安 转 系 统 是 不 受 控制 的 ， 这 么 说 完 
全 是 正面 的 。 只 要 不 违反 阿 帕 奇 授 权 协 议 ”， 任 何人 都 可 以 免费 使 用 软件 的 源 代 
码 。 这 种 “开源 ”模式 意味 痢 ， 任 何人 都 可 以 使 用 安 转 做 他 们 想 做 的 事 。 


除 此 之 外 ， 不 必 征 得 谷歌 的 同意 ， 任 何人 都 可 以 使 用 以 安 章 为 操作 系统 的 设 
备 来 制作 并 销售 自己 的 应 用 程序 。 我 们 鼓励 安 卓 系统 设备 制造 商 〈 比 如 三 星 、 
HTC 以 及 摩托 罗拉 ) 注重 设备 与 应 用 程序 的 兼容 性 ， 以 便 所 有 安里 应 用 程序 在 安 
日 设备 上 顺利 运行 。 对 于 这 个 目标 我 们 已 经 取得 了 长 足 的 进步 ， 但 还 尚未 完全 如 
愿 。 不 过 ， 在 这 样 一 个 没有 进入 成 本 和 管控 力量 的 环境 中 ， 这 是 目 然 而 然 的 。 安 
旱 的 成 长 和 壮大 势头 是 我 们 始 料 未 及 的 。 现 在 ， 安 卓 不 仅 成 为 (包括 亚 瑟 还 旗下 
的 ) 电子 书 阅 读 器 、 平 板 电 脑 、 电 子 游戏 机 以 及 手机 的 内 部 发 动机 ， 也 可 以 安装 
于 电 冰 箱 、 跑 步 机 、 电 视 机 以 及 玩具 中 。 不 少 权 威 人 士 都 在 谈论 即将 来 临 的 “ 物 联 
网 ”时 代 ， 届 时， 不 光 是 平板 电脑 和 手机 ， 各 种 设备 都 会 与 互联 网 相连 接 。 我 们 希 
望 ， 其 中 的 许多 设备 都 能 以 安 续 系 统 为 基础 来 运行 。 


苹果 选择 了 与 此 截然 相反 的 做 法 。iOS 系 统 的 源 代码 是 封闭 的 ， 要 想 在 苹果 应 
用 程序 商店 中 占有 一 席 之 位 ， 你 就 必须 得 到 苹果 的 正式 批准 。 乔 布 斯 一 向 认为 ， 
只 有 对 一 切 事物 保持 绝对 的 控制 ， 才 能 为 消 颖 者 带 来 最 棒 的 体验 。 他 之 所 以 对 目 
己 以 及 自己 公司 的 大 小 事宜 万 般 用 心 ， 就 是 为 了 创造 出 最 棒 的 产品 。 这 一 点 ， 在 
他 为 和 董事 会 准备 的 产品 演示 上 就 能 看 出 来 : 演示 全 都 经 过 精心 的 编排 和 组 织 ， 好 
似 百 老 汇 的 演出 一 样 一 丝 不 苟 。 新 产品 不 仪 为 董事 会 展示 ， 还 要 对 外 发 布 ! 在 个 
歌 ， 我 们 经 常 让 助理 产品 经 理 为 董事 会 展示 新 品 ， 不 仅 因 为 他 们 都 是 产品 演示 的 
好 手 〈 不 过 还 差 着 乔布斯 一 截 呢 ! ) ， 还 因为 让 这 些 刚 刚 毕 业 一 两 年 的 年 轻 人 
《有 的 人 其 至 还 穿着 母校 的 校服 〉 为 董事 们 展示 我 们 最 新 的 发 明 ， 真 的 特别 有 戏 
剧 效果 。 正 是 乔布斯 ， 让 我 们 明白 了 这 种 戏剧 效果 的 威力 。 


蔷 果 公司 入 尚 控制 的 模式 之 所 以 有 效 ， 不 仅 是 因为 乔布斯 过 人 的 能 力 ， 也 与 
他 组 织 企业 的 方法 有 关 。 与 谷歌 一 样 ， 苹 果 的 领导 者 也 是 拥有 科技 背景 的 产品 研 
发 人 员 。 如 果 你 能 召集 一 群 项 尖 的 创意 精英 ， 再 指派 这 世界 上 数一数二 的 创意 精 
英 负 责 管理 ， 那 么 你 所 做 的 决策 十 有 八 九 是 正确 的 。 在 这 样 的 前 提 下 ， 严 格 的 控 




















































































































制 模式 就 能 激发 出 无 穷 的 创造 力 。 


在 我 们 一 边 写 作 这 篇 有 关 创 新 的 章节 一 边 与 家 人 和 朋友 分 享 时 ， 对 我 们 的 工 
作 理 念 提出 质疑 的 人 往往 会 把 芥 布 斯 拿 出 来 当 作 例子 :“ 没 错 ， 但 是 史 带 夫 : 大 布 斯 
用 的 可 不 是 这 种 方法 ， 看 看 人 家 创造 了 多 少 伟大 的 发 明 呀 。” 这 种 看 法 当然 有 理 ， 
因此 我 们 利和 弟 会 回应 说 : 如 果 你 的 能 力 与 乔布斯 不 相 上 下 ， 如 果 你 也 拥有 常人 难 
以 企及 的 直觉 和 洞 见 ， 那 么 你 就 应 该 大 胆 去 走 他 的 路 。 但 如 果 你 仅仅 是 跟 我 们 一 
样 的 普通 人 ， 那 么 在 这 里 ， 我 们 提供 了 几 条 别 的 创新 途径 供 你 尝试 。 











创新 是 什么 ? 





创新 ， 是 当今 的 大 热门 ， 至 少 也 是 个 热 词 。 据 《华尔街 日 报 》 称 ， 仅 仅 在 
2011 年 ， 这 个 词 以 不 同形 式 在 美国 企业 年 度 及 季度 报告 中 出 现 的 次 数 不 少 于 33 000 
次 。! 人 人 都 想 要 “创新 ”， 但 在 谈论 如 何 创新 之 前 ， 让 我 们 先 看 看 创新 到 底 是 什 
Be 


在 我 们 看 来 ， 创 新 不 上 只是 创造 新 奇 实 用 的 想法 ， 还 包括 实践 。“ 新 奇 "往往 会 被 
当成 新颖 ”的 近义词 ， 因 此 我 们 有 必要 指出 ， 创 新 的 东西 不 仅 需 要 新 的 功能 ， 还 再 
要 出 人 意料 。 如 果 你 的 产品 只 是 满足 了 消费 者 提出 的 需求 ， 那 么 你 就 不 是 创新 ， 
而 具 是 做 出 回应 。 回 应 是 好 的 ， 但 毕竟 不 是 创新 。 另 外 ， 用 “实用 ”这 个 形容 词 来 描 
述 高 大 上 的 “创新 "”， 实 在 有 点 署 然 ， 因 此 ， 让 我 们 在 前 面 加 上 一 个 副词 ， 把 “ 实 
用 ” 变 成 “非常 实用 ”创新 的 东西 不 仅 要 新 头 、 出 人 意料 ， 还 要 非常 实用 。 


将 这 个 概念 套用 在 谷歌 的 无 人 驾驶 汽车 项 目 上 恰如其分 : 这 款 车 不 仅 新 矣 、 
出 人 意料 ， 而 且 非 常 实用 。 然 而 ， 谷 歌 每 年 都 会 对 搜索 引擎 进行 3500 多 次 改进 。 这 
是 创新 还 是 渐进 改善 ? 组 庸 置疑 ， 这 些 改进 都 新 绪 又 出 人 意料 。 虽 然 这 些 改 进 中 
的 每 一 项 都 是 实用 的 ， 但 是 离 “ 非 党 实用 ”还 有 距离 。 可 如 果 把 所 有 改进 加 起 来 ， 就 
可 以 称 得 上 “非常 实用 ”了 。 谷 歌 搜 索引 擎 每 年 之 所 以 都 能 取得 巨大 的 进步 ， 菲 的 束 
是 一 步 步 的 积累 。 这 500 小 步 加 起 来 ， 最 终 会 市 你 走向 远方 。 


并 非 只 有 非常 新 潮 且 引 人 和 人 瞩目 的 东西 才 堪 称 创新 。 这 一 点 非常 重要 ， 因 为 它 
告诉 我 们 : 几乎 人 人 都 有 创新 的 机 会 ， 创 新 并 不 是 只 有 那些 在 大 学 校园 外 、 专 门 
搞 创 新 的 少数 人 才能 做 的 事情 。 与 研发 无 人 驾驶 汽车 的 Google[xj 团 队 相 比 ， 为 谷歌 
搜索 引擎 付出 了 15 年 心血 的 团队 同样 在 创新 。 这 种 创新 理念 ， 让 几乎 每 个 人 都 有 
机 会 去 实现 新 里 独特 而 又 引 人 瞩 目的 创造 。 
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在 决定 是 否 要 实践 某 个 想法 的 时 候 ，Google[x] 团 队 会 用 到 一 张 简单 的 维 恩 
图 上 入 。 第 一 ， 这 个 想法 必须 涉及 一 个 能 够 影响 数 亿 人 甚至 儿 十 亿 人 的 巨大 挑战 或 机 
遇 。 第 二 ， 这 个 想法 必须 提供 一 种 与 市 场 上 现存 的 解决 方案 截然 不 同 的 方法 。 我 
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案 变 为 现实 的 科技 至 少 必 须 具 备 可 行 性 ， 且 在 不 久 的 将 来 可 以 实现 。 举 例 来 说 ， 
使 用 提 气 球 为 尚未 享受 宽带 网 络 的 几 十 亿 人 送 去 网 络 服务 的 谷歌 热气 球 计划 ， 就 
完全 符合 以 上 三 个 要 求 : 这 个 计划 试图 以 突破 性 的 方案 解决 一 个 重大 的 问题 ， 所 
用 的 技术 有 的 业已 存在 ， 有 的 已 是 指日可待 。〈 想 想 吧 ， 一 只 热气 球 大 小 的 装置 
悬浮 在 距离 地 面 大 约 20 公 里 高 的 地 方 ， 为 地 面 上 的 和 干 家 万 户 送 去 无 线 宽 带 服务 。 
这 就 是 谷歌 热气 球 计划 。) 另 一 方面 ， 时 空 穿梭 的 确 可 以 让 许多 问题 迎刃而解 ， 
但 是 ， 其 技术 支持 尚 不 可 行 。 在 为 任何 想法 付出 努力 之 前 ，Google[x] 团 队 都 会 先 看 
看 这 个 构想 是 否 符合 以 上 三 项 标准 。 如 果 不 符合 ， 就 不 会 被 选中 。 


适宜 创新 的 环境 是 创新 的 先决 条 件 。 这 样 的 环境 ， 一 般 会 出 现在 飞速 发 展 且 
竞 争 激 烈 的 市 场 中 。《 许 多 公司 都 把 目光 聚焦 在 无 人 罗 驶 汽车 上 ， 且 其 中 绝 大 多 
数 都 是 汽车 公司 ! ) 不 要 把 眼光 放 在 无 人 问津 的 市 场 并 在 这 里 孤军 奋战 。 你 应 当 
发 据 创 新 的 途径 ， 跻 身 进 入 大 型 或 有 潜力 发 展 壮大 的 市 场 上 。 这 个 理念 看 起 来 或 
许 难以 接受 ， 毕 范 ， 未 被 开发 昌 无 人 苋 和 争 的 窗 新 市 场 ， 许 多 实业 家 都 想 进 入 。 但 
是 ， 一 个 市 场 通常 不 会 平 白 无 故 就 乏 人 问津 ， 而 是 因为 市 场 规模 无 法 文 撑 其 事业 
的 扩张 。 你 或 许 仍 能 从 这 样 的 市 场 中 挖 据 出 难得 的 商机 《那些 网 上 商城 产品 目录 
中 的 小 众 商品 一 定 已 经 让 一 部 分 人 赚 了 个 贫 满 钵 满 ) ， 但 如 果 你 的 目标 是 打造 一 
个 创新 的 环境 ， 那 你 还 是 要 去 寻找 那些 具有 巨大 成 长 潜力 的 大 型 市 场 。 不 要 起 
了 了 人， 谷歌 在 网 络 引 擎 市 场 中 并 不 算 抢 占 先 机 ， 而 是 后 来 居 上 。 


科技 是 另 一 个 值得 思考 的 因素 : 你 认为 现在 的 科技 会 以 怎样 的 方式 进化 发 
Fe? 现在 的 科技 有 什么 不 同 ， 你 预期 将 来 会 发 生 怎样 的 变化 ? 你 的 才能 是 否 能 让 
你 在 这 种 日 新 月 异 的 环境 中 不 断 出 新 ? 在 研发 谷歌 邮箱 时 ， 谷 歌 工 程 师 保 罗 ` 布 赫 
海 特 相信 自己 能 够 创造 出 一 款 基 于 浏览 器 的 电邮 系统 ， 且 功能 和 用 户 界 面 与 基于 
客户 端的 电邮 系统 一 样 丰富 ，'™” 并 由 此 跻身 电邮 这 一 发 展 中 的 庞大 市 场 。 在 谷歌 
中 ， 能 够 设计 网 络 应 用 程序 的 工程 师 比 比 缘 是 ， 因 此 我 们 具备 成 功 实现 保罗 构想 
的 人 才 。 也 就 是 说 ， 创 新 的 条 件 齐全 了 。 









































首席 执行 官 必须 兼任 首席 创新 官 








多 年 以 前 ， 我 们 的 同事 乌 迪 : 曼 博 还 在 雅虎 担任 工程 师 。 当 时 ， 雅 虎 认为 自己 
创新 力度 不 够 ， 于 是 ， 做 出 了 所 有 训练 有 素 的 MBA 在 困难 面前 都 会 做 出 的 举措 : 
指派 专人 来 解决 问题 。 他 们 将 创新 负责 人 的 工作 交 给 了 乌 迪 ， 然 而 接手 工作 的 马 
迪 只 干 了 三 周 ， 就 发 现 不 对 劲 。 他 的 上 司 们 想 让 他 设立 一 个 创新 委员 会 ， 让 员工 
提交 构想 和 方案 ， 由 委员 会 审查 和 批准 。 换 名 话说 ， 乌 迪 的 任务 就 是 设立 一 个 有 
关 创 新 的 官僚 机 构 。 这 简直 是 自 相 矛盾 。 因 此 ， 乌 迪 离 开 了 雅虎 。《〈 乌 迪 12 岁 的 
女儿 在 看 过 他 在 一 次 工程 师 全 体 大 会 上 的 发 言 后 ， 曾 经 对 他 说 :“ 你 浪费 了 儿 百 个 
工程 师 的 时 间 ， 只 为 了 告诉 他 们 一 定 要 创新 。 你 觉得 这 样 能 创新 吗 ? ”这 可 能 是 刺 
激 他 离职 的 原因 。) 最 后 ， 乌 迪 选 择 了 谷歌 。 他 在 谷歌 如 鱼 得 水 ， 还 负责 领导 了 
儿 支 我 们 最 有 创意 的 产品 研发 团队 。 只 不 过 ， 我 们 并 没有 给 他 创新 负责 人 的 头 
flo 


像 这 样 把 一 切 与 创新 有 关 的 责任 都 推 给 一 位 高 管 的 做 法 ， 并 不 是 单 家 公司 的 






































特例 。 几 年 之 前 ， 一 家 知名 咨询 公司 发 布 了 一 份 报告 ， 建 议 每 一 家 公司 都 应 指派 

一 位 所 谓 的 “首席 创新 官 "。!5 为 什么 ? 据 报告 称 ， 这 是 为 了 给 所 有 创新 项 目 提 

此 "统一 的 指导 *。 这 句 话 的 意思 ， 我 们 也 不 太 明 白 ， 但 我 们 能 肯定 的 是 ,统一 的 

指导 "和 "创新 "两 个 词 不 应 出 现在 同一 个 向 了 中 《各 位 珊 在 正在 起 的 这 个 名 了 除 

) 。 


作为 企业 管理 者 ， 我 们 自然 喜欢 管理 。 想 要 完成 菜 项 任务 ? 安排 专人 负责 就 
行 了 。 但 是 ， 创 新 可 不 能 徘 传 统 MBA 式 的 管理 方法 。 与 常规 业务 不 同 ， 创 新 不 可 
把 握 、 无 法 强制 ， 也 不 能 事先 安排 。 回 忆 起 在 雅虎 的 经 历 ， 马 迪 对 我 们 说 :“ 有 创 
意 的 人 不 需要 别人 来 布置 任务 ， 而 需要 有 人 提供 空间 。? 换 句 话 说， 创意 的 开发 应 
该 是 一 个 有 机 的 过 程 。 一 个 个 想法 冒 出 来 ， 好 似 在 一 片 原始 混沌 之 中 产生 的 基因 
突变 一 般 ， 经 过 漫长 而 曲折 的 过 程 后 ， 终 于 实现 了 暗 变 。 而 创意 ， 就 是 这 个 过 程 
的 最 终 目的 地 。 在 这 条 路 上 ， 比 较 强 大 的 构想 不 断 吸 引文 持 者 ， 势 能 越 来 越 大 ， 
而 欠 佳 的 构想 则 会 被 半路 淘汰 。 实 现 这 场 进 化 不 能 靠 特 定 的 路 人 笃 ， 无 路 可 循 才 是 
其 基本 特点 。 你 可 以 把 这 个 过 程 看 作 “ 构 想 的 物 竞 天 择 ”。 ”我 们 可 以 对 达尔 文 的 
《物种 起 源 》 做 这 样 的 演绎 : 





























产生 的 (构想 ) 要 多 过 能 够 存活 的 (构想 ) ， 另 外 ， 为 争取 生存 机 会 而 
进行 的 努力 不 曾 间断 。 由 此 可 推 知 ， 如 果 一 个 构想) 能 够 以 任何 有 利于 上 自 
己 的 方式 发 生 程度 的 变化 ， 那 么 〈 此 构想 ) 在 复杂 且 时 而 多 变 的 环境 中 的 生 
存 概率 就 会 增加 ， 从 而 被 自然 选择 的 概率 也 会 增加 。™ 











没有 哪 家 公司 不 想 创新 ， 也 就 是 说 ， 所 有 的 公司 不 仅 要 移 营 造 一 个 让 各 种 创 
意 因 素 以 新 奇 的 方式 目 由 磁 撞 的 环境 ， 还 要 提供 时 间 及 上 自由 ， 让 小 部 分 创意 进化 
和 生存 ， 并 让 余下 的 大 部 分 凋零 和 消亡 。 单 独 设立 首席 创新 官 的 做 法 行 不 通 ， 因 
为 这 个 职位 的 权力 无 法 营造 出 原始 的 混沌 (而 只 有 在 原始 混沌 之 中 ， 才 能 诞生 慰 
喜 ) 。 换 句 话 说， 首席 创 新 官 的 职位 需要 由 首席 执行 官 兼任 。 


打造 混沌 的 企业 文化 并 不 是 新 鲜 理 念 。 早 在 19 世 纪 ， 托 马 斯 :爱迪生 就 因 他 在 
门 罗 帕 元 实 验 室 中 “凡事 先 笃 试 ”的 独特 文化 而 闻名 于 世 。20 世 纪 的 美国 AT&T 公 司 
贝尔 实验 室 以 及 施乐 帕 洛 阿尔 托 研究 中 心 PARC) 也 是 嚼 化 创意 的 著名 机 构 。 而 
现在 ， 这 种 达尔 文 式 物 况 天 择 进 化 过 程 的 规模 和 速度 都 与 以 前 大 不 相同 。 互 联网 
为 所 有 人 提供 了 创新 的 工具 ， 除 此 之 外 ， 网 络 还 是 理想 的 试验 场 ， 上 只 用 以 前 所 需 
时 间 的 一 小 部 分 ， 人 们 就 能 建成 模型 并 收集 有 效 的 数据 。 物 种 的 进化 丝 历 了 上 王 
人 























在 刚 成 立 的 企业 里 ， 企 业 文 化 处 于 初始 状态 ， 公 司 上 下 有 一 种 放手 一 搏 的 心 
态 。 这 个 时 候 ， 创 新 的 混沌 状态 非常 容易 形成 。 加 入 新 公司 的 人 淘 望 冒险 ， 这 也 
是 公司 吸引 他 们 加 入 的 原因 之 一 。 但 一 旦 公司 的 人 数 超过 了 500 人 ， 一 些 对 风险 持 
规避 态度 的 人 便 会 陆续 加 入 。 在 这 些 人 中 不 乏 资 质 过 人 的 创意 精英 ， 他 们 只 是 不 
会 对 挑战 轻 跃 欲 试 器 了 。 并 非 人 人 都 是 创新 之 人 ， 这 就 是 事实 。 因 此 ， 你 培养 的 
混沌 不 仅 要 为 创新 者 提供 创新 空间 ， 还 需要 为 其 他 人 提供 参与 和 成 长 的 沃土 。 


几 年 前 ， 企 业 家 兼 音乐 家 德里 克 ' 西 弗 斯 发 表 过 一 场 让 我 们 拍案 叫绝 的 TED 演 
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不 亦 乐 乎 。 刚 开始 的 时 候 ， 他 身边 五 六 米 的 地 方 没有 一 个 人 敢 靠近 ， 但 过 了 一 会 
儿 ， 一 个 大 胆 的 人 加 入 了 他 的 行列 。 然 后 ， 人 们 一 个 接 一 个 地 加 入 进来 .…… 闸门 
就 这 样 打 开 了 。 儿 十 个 人 蜂拥 而 上 ， 原 本 的 独舞 变 成 了 众人 狂 舞 。 德 里 克 把 这 称 
为 “第 一 追随 者 ”原则 :在 发 起 一 个 行动 时 ， 吸 引 第 一 个 追随 者 是 至 关 重 要 的 一 步 。 
“将 一 个 孤独 的 疯子 变 成 领袖 的 ， 就 是 第 一 个 追随 者 。”* 创 新 的 混沌 环境 需要 给 这 些 
创新 人 才 一 一 或 者 说 在 山 边 独 有 舞 的 疯子 一 一 创造 条 件 。 但 除 此 之 外 ， 这 个 环境 还 
需要 给 那些 参与 创新 项 目的 人 一 一 也 就 是 从 第 二 个 到 第 二 百 个 加 入 群舞 的 疯子 
一 一 创造 空间 。 正 因 如 此 ， 你 需要 将 创新 融入 企业 的 ， 让 每 个 部 门 和 每 个 领域 都 
受到 感染 。 如 果 你 只 将 创新 局 限 为 某 个 团队 的 特权 ， 那 么 你 或 许 能 为 这 个 团队 吸 
引 到 创新 人 才 ， 却 无 法 吸引 足够 的 “第 一 追随 者 ”。 


仙 鞋 半导体 及 英特尔 公司 的 联合 创始 人 罗伯特 : 诺 伊 斯 曾 说 :“ 乐 观 是 创新 的 一 
个 必要 条 件 。 否 则 ， 你 怎 能 放弃 安逸 而 追求 改变 ， 或 离开 舒适 的 环境 而 选择 冒险 
呢 ?”? 你 所 雇用 的 人 ， 不 仅 要 有 能 够 产生 新 构想 的 头脑 ， 也 要 足够 疯狂 地 相信 这 
些 构 想 有 机 会 实现 。 你 需要 挖 据 和 吸引 这 些 乐观 的 人 才 ， 并 提供 平台 ， 让 他 们 创 
造 改 变 、 大 胆 冒 险 。 























聚焦 用 户 





2009 年 末 ， 一 文 搜索 引擎 工程 师 团 队 辐 我 们 展示 了 一 项 功能 的 模型 。 这 项 功 
能 经 过 了 一 段 时 间 的 酝酿 ， 其 背后 的 技术 洞 见 其 实 非常 简单 : 我 们 能 和 否 不 等 用 户 
敲 下 回 车 键 ， 而 是 在 用 户 输 入 搜索 词 条 时 就 开始 显示 搜索 结果 呢 ?” 人 谷歌 一 向 认 
为 ， 速 度 是 决定 搜索 质量 的 一 个 关键 因素 ， 能 够 在 不 到 1/10 秒 的 时 间 内 解决 多 数 用 
PBR AH, BTR AS. 但是， 我 们 的 计时 是 从 用 户 融 下 回 车 键 那 一 刻 
才 开 始 的 ， 而 输入 搜索 词 条 却 往往 需要 几 秒 钟 的 时 间 。 我 们 能 不 能 把 等 待 的 时 间 
节省 下 来 ? 能 不 能 在 用 户 输入 的 同时 就 把 搜索 结果 显示 出 来 ? 一 看 到 模型 ， 我 们 
就 宣 不 犹 阳 地 决定 采用 。 于 是 ， 自 然 搜索 和 付费 搜索 团队 马上 投入 工作 ， 几 个 月 
之 后 ， 即 时 搜索 功能 Google Instant 便 与 大 家 见面 了 。 


新 功能 推出 几 周 前 ， 乔 纳 森 在 管理 会 议 上 突然 想到 了 一 个 非常 重要 的 问题 : 
即时 搜索 功能 会 不 会 对 企业 利润 造成 影响 ? 由 于 搜索 结果 在 用 户 输入 搜索 词 条 时 
就 能 显示 出 来 ， 用 户 点 击 广告 的 概率 或 许 会 有 所 下 降 。 于 是 ， 弄 纳 森 询问 他 的 团 
队 有 没有 足够 的 有 效 数 据 来 预测 收入 可 能 受到 的 影响 。 他 得 到 的 答案 是 否定 的 ， 
且 大 家 一 致 决定 应 该 专门 研究 一 下 这 个 问题 。 然 后 ， 大 家 继续 拧 讨 新 功能 的 发 布 
计划 。 在 敌 纳 森 工作 过 的 其 他 公司 中 ， 每 一 家 公司 在 批准 一 于 产品 之 前 ， 都 会 把 
财务 分 析 作为 一 道 最 重要 的 关卡 。 产 品 的 收益 预期 如 何 ? 投资 回报 率 会 是 多 少 ? 
投资 回收 期 大 概 多 长 ?而 在 谷歌 ， 为 核心 产品 带 来 重大 转变 的 新 功能 还 有 几 周 时 
间 就 要 问世 了 ， 却 还 没有 人 做 过 详细 的 财务 分 析 呢 。 但 是 ， 这 项 功能 无 疑 会 为 用 
户 带 来 便利 ， 我 们 心 知 肚 明 ， 发 布 才 是 最 佳 的 商业 决策 。 


即时 搜索 功能 问世 之 初 ， 对 谷歌 利润 的 影响 并 不 大 ， 且 谷歌 此 前 推出 的 许多 






























































新 功能 ， 都 对 公司 财务 产生 过 更 严重 的 影响 。 我 们 在 2012 年 推出 的 知识 图 谱 功 
能 ， 可 通过 计算 有 关 人 物 、 地 点 以 及 事物 的 搜索 结果 ， 在 网 页 右 侧 以 简明 的 格式 
在 方块 中 显示 出 相关 信息 。 这 项 功能 可 以 将 所 有 与 搜索 内 容 有 关 的 信息 汇集 在 一 
个 让 人 一 目 了 然 的 方块 中 。 然 而 ， 这 个 方块 往往 会 出 现在 以 往 广 告 出 现 的 位 置 ， 
这 也 为 谷歌 的 赢利 带 来 了 一 些 冲击 。2011 年 初 ， 我 们 对 搜索 算法 做 了 一 系列 改 
动 ， 降 低 了 部 分 网 站 的 质量 得 分 。 鸟 原因 在 于 ， 我 们 不 希望 让 点 击 链接 的 用 户 被 市 
到 劣质 网 站 上 去 。 这 项 被 命名 为 “熊猫 ” 的 算法 ， 所 影 啊 的 搜索 近 12%。 由 于 受 影 啊 
的 许多 网 站 都 是 谷歌 的 广告 网 站 ， 因 此 对 谷歌 的 收益 产生 了 冲击 。 


谷歌 明白 ， 在 互联 网 时 代 ， 用 户 的 信赖 与 美元 、 欧 元 、 英 镑 、 日 元 或 任何 其 
他 货币 一 样 间 要。 要 让 企业 获得 持续 的 成 功 ， 除 了 依靠 产品 质量 以 外 别 无 他 法 。 
因此 ， 我 们 的 产品 战略 ， 就 是 聚集 用 户 。 就 像 拉 里 和 谢 尔 盖 在 谷歌 首次 公开 募股 
说 明 书 中 说 的 那样 :“ 为 终端 用 户 服务 是 谷歌 业务 的 核心 ， 是 我 们 的 第 一 要 务 。” 


但 是 , REN) ZE RMS, REMAIN: REHA, —0 
KAR. "REN, PANEL A MORA, AMB ANA BE 
WINE APA. MARE A, ALE RARE. UA 
向 是 值得 的 。 


2004 年 ， 乔 纳 森 和 他 的 同事 杰 夫 -: 休 伯 带 谢 尔 盖 进行 了 一 次 实地 考察 ， 考 察 的 
对 象 是 一 家 名 叫 “ 锁 腿 ”(Keyhole) 的 初创 公司 。 杰 夫 是 乔纳森 在 Excite@Home 公 
司 时 聘请 的 第 一 个 产品 经 理 ， 也 是 谷歌 广告 团队 中 的 一 位 首席 工程 师 。 纪 锁 眼 公 
司 的 一 位 创始 人 名 叫 布 赖 恩 :麦克 伦 登 ， 他 曾 与 乔 纳 条 和 杰 夫 在 Excite@Home 共 事 
过 。 当 时 ， 锁 眼 公司 在 地 图 的 图 像 呈 现 及 互动 方面 已 经 取得 了 一 些 骄 人 的 成 绩 ， 
谢 尔 盖 当即 决定 ， 谷 歌 应 当 把 这 家 公司 买 下 来 。 


几 周 后 ， 谢 尔 盖 将 并 购 一 事 提 交 重 事 会 批准 。 重 事 会 问 他 我 们 到 底 该 如 何 从 
这 项 技术 中 获 利 ， 他 的 回答 很 简单 : “乔纳森 是 行家 ， 我 把 这 个 问题 交 给 他 。” 开 纳 
森 一 直 坐 在 那里 听 痢 谢 尔 盖 的 发 言 ， 至 于 并 购 锁 眼 公司 会 如 何 给 谷歌 带 来 收益 这 
个 问题 ， 他 压根 儿 就 没 想 过 《很 明显 ， 入 职 谷歌 两 年 之 后 ， 乔 纳 森 已 经 很 放松 
T) ， 只 得 对 付 了 几 名 让 人 过 耳 即 未 的 话 。 实 际 上 ， 我 们 并 不 确定 并 购 锁 眼 公司 
会 对 谷歌 的 财务 带 来 什么 样 的 积极 影响 。 


董事 会 决定 相信 谢 尔 盖 的 决定 ， 并 让 他 继续 处 理 并 购 事宜 。 大 约 8 个 月 后 ， 以 
锁 眼 公司 的 技术 为 基础 的 谷歌 地 球 问世 了 。 这 于 程序 在 用 户 中 大 受 欢 迎 ， 态 利 数 
百 万 美元 。 这 天 应 用 程序 一 不 打 广 告 二 不 收费 ， 是 如 何 最 利 的 呢 ? 谷歌 地 球 问 世 
不 入， 我 们 的 一 位 名 叫 桑 达尔 ' 皮 碍 伊 的 创意 精英 就 意识 到 ， 下 载 和 安装 谷歌 地 球 
的 用 户 或 许 对 我 们 的 工具 栏 也 会 有 兴趣 。 谷 歌 工 具 栏 是 一 款 简单 的 应 用 程序 ， 可 
以 与 浏览 器 配套 使 用 。 工 具 栏 为 用 户 提供 了 许多 有 趣 的 功能 ， 其 中 一 项 就 是 和 各 
出 现在 浏览 器 界面 上 的 谷歌 浏览 器 小 方块 。 安 装 了 谷歌 工具 栏 后 ， 用 户 不 必 登 录 
谷歌 网 站 就 能 使 用 谷歌 搜索 ， 这 不 仅 增 加 了 用 户 使 用 谷歌 搜索 的 次 数 ， 也 增加 了 
他 们 点 击 广 告 的 次 数 ， 从 而 产生 了 更 多 利润 。 桑 达尔 的 想法 虽然 过 到 了 一 些 阻 
力 ， 但 在 乌 尔 斯 ' 霍 泽 尔 的 文 持 下 ， 很 快 得 到 了 实施 。 


下 载 谷 歌 地 球 的 用 户 或 许 对 谷歌 工具 栏 感 兴趣 ， 这 个 简单 的 想法 不 仅 使 工具 
栏 的 使 用 者 大 幅 增 长 ， 也 带 来 了 可 观 的 收入 。 但 当 乔 纳 森 站 在 董事 会 面前 发 言 
时 ， 他 怎么 能 预料 到 这 样 的 结果 昵 ?回顾 过 去 ， 我 们 觉得 在 当时 的 情况 下 ,，“ 我 不 
















































































知道 .…... 但 我 肯定 ， 我 们 会 做 成 的 ” 才 是 正确 的 回答 。 


聚焦 用 户 ， 赚 钱 便 水 到 渠 成 。 如 果 你 的 用 户 不 是 你 的 客户 ， 而 你 的 客户 又 不 
认同 你 “聚焦 用 户 ” 的 观念 ， 那 么 束 很 难 做 到 这 一 点 。 谷 歌 于 2012 年 收购 摩托 罗拉 ， 
而 乔纳森 最 先 参加 的 摩托 罗拉 会 议 之 一 ， 就 是 一 场 长 达 3 个 小 时 的 产品 评 佑 会。 会 
上 上 ， 摩 托 罗拉 的 经 理 把 公司 每 一 球 机 型 的 特征 和 功能 展示 了 一 这。 他 们 反复 提 太 
客户 需求 ， 实 际 上 却 与 手机 用 户 的 真正 需求 相去 其 远 ， 因 此 他 们 的 话 乔 纳 森 大 多 
并 不 赞同 。 在 会 后 午餐 时 ， 一 位 摩托 罗拉 的 高 管 告 诉 乔 纳 森 ， 在 摩托 罗拉 ,“ 客 
户 ?" 所 指 的 并 不 是 手机 使 用 者 ， 而 是 指 公 司 真正 的 客户 ， 也 就 是 威 瑞 森 通信 
(Verizon) 以 及 AT&T 公 司 等 手机 运营 商 。 这 些 运 营 商 并 没有 时 时 聚焦 用 户 。 摩 托 
罗拉 的 焦点 也 没有 放 在 用 户 身 上 ， 而 是 对 准 了 合作 伙伴 。 


在 谷歌 ， 我 们 的 用 户 就 是 使 用 我 们 产品 的 人 ， 而 我 们 的 客户 则 是 花 钱 投放 广 
告 以 及 购买 我 们 技术 使 用 权 的 公司 。 这 两 个 群体 之 间 很 少 会 出 现 冲突 ， 如 果 出 现 
矛盾 ， 我 们 还 是 会 以 用 户 利益 为 重 。 这 是 所 有 行业 都 必须 遵从 的 做 法 。 现 在 ， 用 
户 比 以 往 更 加 强大 ， 也 不 会 买 劣质 产品 的 账 了 。 









































我 们 的 同事 温 特 ' 登 夫 正 在 设计 一 套 新 的 网 络 协议 ， 将 用 于 环境 严酷 的 浩瀚 宇 
宙 空 间 。 温 特 说 ， 在 开始 着手 这 个 项 目 之 前 ， 他 先 问 自己 : 什么 东西 能 够 满足 人 
er te Ea ea Ure ae Ee 
宏大 吧 。 








但 是 作为 普通 人 ， 情 况 就 不 同 了 。 也 许 是 出 于 天 性 ， 也 许 是 出 于 企业 的 本 
质 ， 多 数 人 仍然 围 于 循序 渐进 的 思维 方式 ， 而 不 敢 天 马 行 空地 大 胆 思考 。!@ 曾 任 
美国 国防 部 先进 研究 项 目 局 DARPA)》'9 主 管 的 瑞 吉 娜 - 杜 甘 在 摩托 罗拉 任职 后 ， 
又 成 为 我 们 在 谷歌 的 同事 。 她 告诉 我 们 ， 创 意 往往 产生 于 “ 巴 斯 德 象限 ”5 之 中 ， 在 
这 个 象限 中 ， 人 们 致力 于 兼顾 基础 科学 的 发 展 和 实际 问题 的 解决 。 然 而 ， 多 数 公 
司 却 往往 陷 在 完全 相反 的 象限 之 中 。 在 这 个 象限 中 , “科学 知识 枯燥 无 味 ， 没 有 人 
想 把 知识 用 在 实处 ， 人 才 无 处 立足 ， 项 目 也 多 以 失败 收场 15。 


正 因为 这 个 原因 ， 埃 里 克 和 拉 里 在 谷歌 产品 评 鉴 会 上 经 常会 用 “你 想 得 不 够 
大 ”这 人 句 话 来 刺激 工程 师 和 产品 经 理 。 在 互联 网 时 代 ， 人 类 拥有 无 限 的 信息 连接 性 
以 及 计算 能 力 。 但 是 ， 有 太 多 的 人 仍然 拘泥 于 老 旧 闭塞 的 思维 方式 。“ 你 想 得 不 够 
大 "这 人 句 话 后 来 被 拉 里 ' 佩 奇 的 “把 想法 放大 10 倍 ?取而代之 ， 这 两 句 话 可 以 帮助 人 们 
从 老 旧 思想 中 跳 有 搁 ， 包 含 看 将 不 可 能 变 为 可 能 的 艺术 。 


毋庸 置疑 ， 往 大 处 想 的 思维 方式 赋予 了 创意 精英 更 多 上 自由 ， 解 开 了 著 绊 ， 激 
发 了 创意 。Google[x] 团 队 的 负责 人 阿 斯 特 罗 .泰勒 认为 : 如 果 你 要 造 一 球 省 110 汽 
油 的 车 ， 只 需 对 现行 设计 做 坚 改动 ; 但 如 果 你 想 造 一 天 每 加 仑 油 可 以 跑 500 贡 里 的 
汽车 ， 那 吏 得 从 头 开 始 了 。 仅 仅 通过 思考 “我 该 如 何 从 头 开始 ? ”这 个 问题 ， 就 可 以 
刺激 你 萌生 从 未 有 过 的 想法 。 


除 此 之 外 ， 往 大 处 想 还 有 其 他 微妙 的 好 处 。 赌 注 下 得 越 大 ， 成 功 的 概率 往往 
也 越 大 ， 因 为 企业 无 法 负担 失败 的 损失 。 男 一 方面 ， 如 果 你 下 了 一 连 串 较 小 的 赌 
注 ， 没 有 一 个 能 威胁 到 企业 的 安危 ， 那 么 你 便 有 可 能 以 平庸 告终 。 像 这 样 产 品 繁 
多 却 无 一 出 彩 的 企业 ， 我 们 在 商界 屡见不鲜 。 谷 歌 收购 摩托 罗拉 以 后 ， 敌 纳 森 在 
协助 新 上 任 的 首席 执行 官 丹尼斯 伍德 赛 德 时 发 现 ， 这 家 公司 拥有 几 十 歼 不 同 的 机 
型 ， 每 款 都 以 市 场 调查 划分 的 特定 群体 为 目标 ， 这 样 的 划分 背后 有 其 道理 ， 毕 竞 
不 同 的 手机 用 户 希 望 拥有 上 自己 独特 的 机 型 ， 但 同时 ， 这 也 会 导 臻 平庸 。 每 球 手机 
的 专属 产品 研发 人 员 虽 然 会 努力 造 出 伟大 的 产品 ， 但 他 们 也 知道 ， 只 要 产品 还 不 
音 ， 就 不 会 威胁 到 公司 的 生存 。“〔〈 在 2014 年 谷歌 将 摩托 罗拉 卖 给 联想 公司 之 前 ， 
丹尼斯 的 工作 重点 就 是 提高 质量 以 及 打造 以 用 户 为 重 的 企业 文化 。) 


相反 ， 记 hone 之 所 以 能 够 获得 如 此 之 局 的 人 气 ， 正 是 因为 这 是 苹果 公司 制造 的 
唯一 一 球 手 机 。 如 果 新 一 代 记 hone 的 研发 遇 到 什么 问题 ， 想 不 出 解决 方案 ， 团 队 中 
I ee 
品 都 “ 输 不 起 ”。 


较 大 的 问题 通常 也 较 容 易 解 决 ， 因 为 挑战 越 大 ， 越 能 吸引 顶尖 人 才 。 巨 大 的 
挑 成 和 资质 过 人 、 精 于 技术 的 人 才 之 间 存 在 着 一 种 共生 关系 ， 也 就 是 说 ， 优 秀 人 
才能 够 解决 问题 ， 又 能 从 中 得 到 满足 。 把 巨大 的 挑战 交 给 不 适合 的 人 ， 就 是 在 制 
造 压力 。 而 选 对 了 人 ， 你 就 是 在 播撒 快乐 。' 这 些 人 乐于 面 对 挑战 ， 因 为 他 们 喜 
爱 挑战 。 此 外 ， 正 如 社会 学 家 羔 管 理学 大 师 罗 莎 贝斯 : 莫 斯 - 坎 特 所 说 ， 挑 战 能 磨炼 
技能 、 拓 宽 业 内 人 脉 ， 还 能 提高 声誉 ， 这 就 是 经 济 学 家 所 说 的 人 力 资本 投 
资 。 出 于 这 些 因 素 ， 巨 大 的 挑战 往往 是 吸引 以 及 留 住 创意 精英 的 强大 磁场 。 这 
FEWE: 假定 你 是 一 个 刚 从 大 学 毕业 的 优秀 创意 精英 ， 在 你 面前 摆 兰 两 份 几乎 完 



















































































全 相同 的 工作 机 会 ， 唯 一 的 区 别 在 于 ， 一 家 公司 告诉 你 ， 他 们 想 要 实现 10 倍 的 增 
长 ， 而 另 一 家 公司 仅仅 满足 于 10% 的 进步 。 那 么 ， 你 会 如 何 选择 ? 


我 们 的 朋友 迈克 : 卡 西 迪 是 用 10 倍 大 想法 留 住 创意 精英 的 好 例子 。 迈 克 是 Ruba 
公司 的 联合 创始 人 ，2010 年 ， 谷 歌 购买 了 Ruba 的 知识 产权 ， 还 将 其 员工 招 入 谷歌 
旗下 ， 他 也 随 之 加 入 谷歌 。 迈 克 可 谓 一 位 高 产 的 创业 者 ，Ruba 已 经 是 他 所 创 的 第 
四 家 公司 。 搜 索引 擎 公司 Direct Hit 是 他 的 第 二 家 公司 ， 在 与 谷歌 短暂 的 竞争 后 ， 这 
家 公司 被 Ask Jeeves FIFE. FATHER, WER SARS BIA IS BEAL, 
自己 开拓 新 的 事业 。 随 着 时 间 的 推移 ， 我 们 渐渐 也 搞 不 清楚 迈克 到 底 在 干什么 
了 ， 只 是 偶尔 会 在 谷歌 园区 里 看 到 他 ， 意 识 到 他 还 是 谷歌 的 一 员 。2013 年 6 月 ， 谷 
歌 对 外 宣布 了 热气 球 项 目 ， 也 就 是 上 文 说 过 的 Google[ 对 团队 用 氢气 气球 为 尚未 享受 
到 宽带 网 络 的 50 亿 人 带 去 联网 服务 的 计划 。 我 们 很 快 得 知 ， 这 个 项 目的 领导 者 之 
一 就 是 拥有 航天 工程 学 位 的 迈克 ， 他 已 经 为 项 目 工作 一 年 多 了 。 如 果 不 是 为 了 这 
个 可 以 大 胆 施展 的 机 会 ， 他 很 可 能 早 就 离开 谷歌 了 。 也 就 是 说 ， 通 过 大 胆 的 构想 
以 及 对 科技 极限 的 不 懈 挑 战 ， 我 们 至 少 挽留 了 一 位 不 可 多 得 的 创意 精英 。 


拉 里 常 钊 说 ， 就 算 不 能 像 迈 克 ' 卡 西 迪 一 样 直接 参与 ， 只 要 能 为 重大 项 目 出 一 
份 力 ， 就 足够 让 人 心 淹 澎 洲 了 。 工 作 内 容 大 多 与 谷歌 着 名 的 突破 性 项 目 相 差 万 里 
的 员工 ， 也 常常 会 谈 到 让 工作 “扩大 10 倍 "”。 销 售 人 员 、 法 律 顾问 、 财 务 人 员 等 ， 全 
都 受 了 风靡 谷 歌 的 大 胆 设想 心态 的 影响 。 往 大 处 想 ， 不 仅 有 吸引 和 挽留 人 才 的 强 
大 效用 ， 还 极 富 感染 力 。 
























































制定 (近乎 ) EAN TY A H ER 


经 验 丰富 的 企业 管理 者 拥有 许多 技能 ， 其 中 ， 人 制定 年度 及 季度 目标 是 非常 重 
要 的 一 项 。 这 需要 一 些 穷 门 。 如 果 目 标 太 低 ， 那 么 你 就 明显 是 想 在 每 个 季 末 都 “ 奇 
迹 般 地 ”超额 完成 目标 ， 以 此 来 给 自己 脸 上 贴 金 。'% 但 如 果 目 标 设 得 太 高 ， 你 就 很 
可 能 要 面 对 失 败 。 诀 容 在 于 ， 你 的 目标 既 要 看 似 具 有 较 蜗 挑战 性 ， 实 际 上 又 具有 
可 行 性 。 一 季 或 一 年 末了 ， 最 让 人 鼓 舞 的 ， 一 定 是 任务 表 上 100% 完 成 的 标记 。 


1999 年 末 ， 约 畏 : 多 尔 在 谷歌 发 表 了 一 次 演讲 。 这 次 演讲 为 谷歌 的 两 位 创始 人 
介绍 了 一 种 简单 好 用 的 方法 ， 帮 助 他 们 将 " 往 大 处 想 ” 的 理念 融入 谷歌 。 约 翰 是 谷歌 
HRS MEU E ABRA A A ARAS BA. SNE 
一 款 《〈 我 们 在 前 几 章 中 提 到 过 ) 叫 作 “OKR” 的 管理 方式 ， 这 是 他 从 英特尔 前 首席 
执行 官 安 迪 - 格 鲁 夫 那里 学 到 的 。'” 这 种 管理 方法 之 所 以 不 同 于 那些 常见 的 “ 低 承 
诺 、 高 实现 ”的 公司 管理 方式 ， 是 因为 以 下 儿 个 特征 。 


第 一 ， 完 备 的 OKR 不 仅 制定 了 大 的 “目标 ?， 也 确立 了 易于 衡量 的 “关键 成 果 ”。 
判定 模糊 的 战略 目标 《比如 提高 可 用 性 、 提 高 团队 士气 、 保 持 体 形 ) ， 然 后 在 季 
末 宣 布 胜利 ， 目 然 很 容易 做 到 。 但 是 如 果 你 能 把 这 些 战 略 目标 与 具体 目标 《比如 
将 可 用 性 提高 X 个 百分点 ， 将 员工 满意 度 提 高 Y 个 百分点 ， 在 两 小 时 之 内 跑 完 半 程 
马拉松 ) 做 一 对 比 ， 就 会 得 到 一 些 有 趣 的 发 现 。 比 如 ， 谷 歌 平 台 研 发 团队 了 最 近 的 
一 次 OKR 内 容 就 是 :“ 在 木星 基地 ， 以 某 新 型 系统 为 某 大 型 服务 器 的 密集 流量 以 小 















































于 多 少 微 秒 以 及 多 少 百分比 的 时 延 提供 服务 ”” 〈“ 木 星 基地 ”只 是 个 代码 ， 并 不 是 
谷歌 最 新 数据 中 心 的 设 点 ) 。 这 个 OKR 里 没有 任何 模棱两可 的 东西 ， 因 此 衡量 目 
标 是 否 达成 非常 容易 。 其 他 OKR 则 会 规定 实现 共产 品 在 一 定数 量 国家 内 的 销售 、 
规定 使 用 量 目标 (举例 来 说 ， 我 们 的 Google+ 团 队 最 近 的 一 个 OKR， 就 涉及 用 户 每 
日 在 环 聊 上 发 布 的 信息 量 ) 以 及 对 性 能 的 要 求 〈 比 如 YouTube 视 频 的 时 延 问题 ) 。 


第 二 ， 顺 应 谷歌 的 “ 往 大 处 想 ” 理 念 ， 合 理 的 OKR 应 当 有 一 定 难度 ， 达 到 其 中 
所 有 的 要 求 应 是 不 可 及 的 。 如 果 你 的 OKR 全 是 绿色 的 ， 说 明 你 所 设 的 目标 不 够 
高 。 最 佳 的 OKR 不 但 要 有 挑战 性 ， 还 要 切合 实际 。 使 用 这 种 独特 的 算法 ， 一 个 完 
善 的 OKR 虽 然 只 能 完成 70%， 要 好 过 设置 存在 漏洞 但 完成 100% 的 OKR。 


第 三 ，OKR 系 统 几 乎 人 人 可 用 。 切 记 ， 你 需要 撒 开 职位 的 差异 ， 调 动 每 个 人 
为 你 的 事业 出 力 。 


第 四 ，OKR 和 需要 打分 ， 但 这 分 数 不 作 他 用 ， 甚 至 没有 人 来 记录 。 唯 一 的 用 
途 ， 就 是 让 员工 诚实 地 评判 自己 的 表现 。 


第 五 ，OKR 并 非 包 罗 一 切 ， 只 有 那些 需要 特别 关注 的 领域 以 及 不 做 出 额外 努 
力 难 以 达成 的 目标 ， 才 用 得 上 这 个 系统 。 日 彰 工 作 不 需要 记 入 OKR。 


随 着 企业 的 成 长 ， 个 人 OKR 的 重要 性 会 被 团队 OKR 超 越 。 在 一 家 小 型 企业 
中 ， 员 工 可 以 靠 一 己 之 力 获得 惊人 的 成 绩 ， 但 随 痢 企业 的 发 展 ， 如 果 没 有 团队 的 
帮助 ， 远 大 的 个 人 目标 就 越发 难以 实现 。 这 并 不 意味 着 个 人 可 以 停 用 OKR， 只 是 
说 企业 应 当 通 过 团队 OKR 来 实现 宏观 目标 。 


第 六 ， 在 企业 文化 中 采用 OKR 体 系 ， 会 避免 人 们 被 竞争 者 窑 着 田子 走 。 在 互 
联网 时 代 ， 苋 争 者 无 处 不 在 ，〔 束 像 我 们 在 前 文中 说 的 一 样 ) 仍 赶 部 争 者 会 让 你 
以 最 快 的 速度 陷入 平 良 。 而 如 果 员 工 将 注意 力 放 在 精心 设置 的 OKR 上 ， 这 个 问题 
就 会 迎刃而解 。 因 为 这 样 一 来 ， 员 工 就 会 看 到 目 己 该 走 的 路 ， 也 无 暇 担心 竞 争 
了 。 



















































































70/20/10 原 则 


如 果 有 人 向 你 推荐 一 个 新 点 子 ， 你 是 更 容易 接受 还 是 更 容易 拒绝 ?如 果 你 在 
不 合适 的 企业 中 待 的 时 间 太 长 ， 那 第 一 反应 通常 是 拒绝 。 企 业 仿佛 是 个 培养 唱 反 
调 者 的 温床 ， 其 唯一 的 目的 就 是 大 肆 宣 扬 说 “不 ”的 信条 。 通 过 说 “不 ”， 管 理 者 不 仅 
可 以 避免 风险 ， 还 能 为 成 功 概率 更 大 的 项 目 保留 资源 (我 们 在 这 里 所 说 的 “资源 ”， 
就 是 指 人 员 ) 。 我 到 底 该 不 该 把 可 贵 的 创新 人 才 分 配 到 那个 前 途 未 卜 的 项 目 上 
We? 项 目 要 是 惨败 了 ， 明 年 说 不 定 就 要 减少 我 的 人 手 了 ! 那 我 干脆 拒绝 ， 让 我 的 
团队 继续 打磨 现 有 的 产品 算 了 。 


虽然 许多 人 都 在 宣扬 说 “好 ”的 文化 〈 包 括 两 个 长 相 帅 爆 、 头 脑 精 明 的 写作 爱好 
者 ) ， 但 如 果 没有 一 个 体制 上 的 框架 作为 条 件 ， 这 样 的 文化 很 难 建立 。 如 果 你 不 
能 将 人 才 作 为 最 宝 贯 的 资源 一 一 通常 这 是 事实 一 一 那么 ， 建 立 一 个 合理 分 配 人 力 

















资源 的 体系 就 是 成 功 的 一 个 关键 因素 。 


2002 年 ， 我 们 仍然 依据 排名 前 100 的 项 目 清单 来 进行 资源 配置 以 及 项 目 组 合 管 
理 。 但 随 着 公司 的 成 长 ， 大 家 都 开始 担心 这 个 人 简易 系统 是 否 适 应 我 们 的 规模 ， 我 
们 也 害怕 说 “不 ”的 文化 会 逐渐 渗 进 公司 之 中 。 因 此 ， 一 天 下 午 ， 谢 尔 盖 仔细 研读 了 
我 们 的 前 100 名 项 目 清单 ， 并 将 单子 上 的 项 目 分 成 了 三 组 。 其 中 ， 大 约 70% 的 项 目 
涉及 搜索 引擎 以 及 广告 搜索 核心 业务 ， 大 约 20% 有 关 一 批 初步 成 功 的 新 兴 产 品 ， 鸭 
外 10% 是 关于 一 批 全 新 的 产品 的 ， 这 部 分 产品 虽然 失败 风险 很 高 ， 但 一 旦 成 功 ， 回 
报 也 会 是 惊人 的 。 一 场 持久 的 讨论 由 此 展开 ， 最 后 的 决定 是 : 将 70/20/10 作 为 我 们 
的 资源 配置 原则 ， 即 将 70% 的 资源 配置 给 核心 业务 ，20% 分 配给 新 兴 产 品 ， 剩 下 的 
10% 投 在 全 新 产品 上 。 


70/20/10 原 则 确保 核心 业务 占有 大 部 分 资源 ， 轩 勃发 展 中 的 新 兴业 务 可 享受 一 
定 的 投资 ， 而 与 此 同时 ， 异 想 天 开 的 疯狂 构想 也 得 到 了 一 定 的 支持 ， 以 防 成 为 不 
可 避免 的 预算 削减 的 牺牲 品 。10% 的 资源 并 不 算 多 ， 但 也 合理 ， 因 为 如 果 在 新 的 理 
念 上 投入 过 多 ， 一 旦 后 期 失败 ， 大 家 会 更 不 丹心 。 因 此， 投入 过 多 与 投入 不 足 同 
样 不 可 取 。 与 投入 几 千 美元 的 构想 相 比 ， 耗 资 百 万 美元 的 构想 要 难以 舍弃 得 多 。 
过 度 投资 会 让 人 产生 固执 的 偏见 ， 这 时 ， 大 家 只 能 看 见 那些 投入 大 量 资源 的 项 目 
中 积极 的 一 面 ， 而 无 法 做 出 清醒 的 决策 。 


这 样 的 例子 ， 乔 纳 森 在 参与 苹果 牛顿 掌上 电脑 项 目 时 曾 亲 眼见 证 过 。〔 对 于 
那些 年 纪 太 轻 而 没 有 印象 以 及 曾 在 苹果 任职 因此 不 愿 提 此 往事 的 读者 而 言 ， 这 于 
掌上 电脑 昌 是 当今 平板 电脑 的 前 身 ， 却 惨遭 滑铁卢 。 另 有 个 事实 可 能 只 有 我 们 两 
位 作者 感 兴趣 : 牛顿 的 一 部 分 制作 工作 是 由 摩托 罗拉 负责 的 。) 苹果 公司 在 这 款 
产品 上 下 了 血本 ， 因 此 对 产品 的 一 个 致命 缺点 选择 了 闭 目 塞 听 。 和 牛顿 的 一 个 主打 
功能 就 是 手写 识别 ， 你 在 屏幕 上 书写 任意 信息 ， 电 脑 都 能 识别 你 的 指令 .………. 但 这 
只 是 个 理论 。 问 题 就 出 在 ， 这 个 功能 对 于 多 数 人 都 不 管用 。 有 具体 来 说 ， 和 牛顿 电脑 
唯一 能 识别 出 来 的 字迹 ， 差 不 多 怠 是 那些 负责 这 蒜 电 脑 的 产品 研发 和 测试 的 人 员 
的 字迹 ， 而 且 即 便 是 他 们 ， 也 需要 调整 自己 的 字迹 才能 收 到 想 要 的 效果 。 但 是 ， 
这 蒜 产 品 已 经 动用 了 太 多 的 投资 ,“ 削 足 适 履 ” 的 测试 小 组 对 手写 识别 功能 得 出 的 测 
试 合格 结果 ， 让 苹果 公司 听 到 了 顺 耳 的 答案 。 于 是 ， 苹 果 公 司 继 续 推 进 产 品 上 市 
计划 。 结 果 ， 如 果 用 牛顿 的 手写 识别 功能 ， 大 概 history 历史) 只 能 显示 
为 “hamstery”( 没 这 个 词 ) To 










































































10% 的 资源 配置 之 所 以 可 行 ， 还 出 于 “创意 喜欢 限制 ”“ 这 个 原因 。 也 是 出 于 这 
个 原因 ， 图 画 才 有 边框 ， 十 四 行 诗 才 有 特定 的 格式 。 同 理 ， 亭 利 福 特 才 会 为 他 的 
汽车 设 定 如 此 低廉 的 定价 ， 因 为 他 明白 :“ 与 昌 不 设 限 的 研究 环境 相 比 ， 这 种 强制 
和 
EGF 


2002 年 ， 拉 里 . 佩 奇 开始 考虑 把 人 类 有 史 以 来 出 版 的 每 一 本 书籍 放 在 网 上 供 人 
搜索 ， 不 只 包括 名 著 或 特定 种 类 的 书 ， 而 是 包括 世界 上 的 每 一 本 书 。〔 后 来 我 们 
计算 出 ， 世 界 上 共有 129 864 880 个 不 同 的 书 名 〉。1” 拉 里 的 理由 是 ， 如 果 能 把 每 
本 出 版 过 的 书 都 放 到 网 上 ， 那 么 在 万 能 翻译 工具 问世 后 ， 全 球 的 所 有 知识 就 能 为 
世界 上 每 个 人 所 用 了 。 


作为 谷歌 的 联合 创始 人 ， 拉 里 本 可 以 把 这 个 难题 交 给 一 批 工程 师 ， 然 后 再 拨 























一 大 笔 预 算 就 行 了 。 但 他 并 没有 这 样 做 ， 而 是 找 了 一 部 数码 相机 ， 把 相机 架 在 三 
脚 架 上 ， 放 在 他 办 公 室 的 昌 子 上 。 他 把 相机 镜头 绷 下 对 着 果 面 ， 打 开 节 拍 器 来 党 
握 动作 节奏 ， 然 后 一 面 让 玛丽 莎 . 迈 耶 翻 书 ， 一 面 照 起 相 来 。 使 用 这 个 简易 的 模 
式 ， 他 们 估算 出 将 一 本 书 数字 化 所 需 的 大 概 时 间 ， 然 后 通过 计算 确定 这 个 大 胆 的 
项 目的 确 是 可 行 的 。 就 这 样 ， 谷 歌 图 书 〈Google Books) 应 运 而 生 。 事 后 不 久 ， 谢 
尔 盖 又 用 类 似 的 方法 检验 谷歌 街景 〈Street View) 项 目 是 否 可 行 。 他 带 上 相机 开 
去 城 里 ， 每 过 几 秒 钟 就 拍 一 张 照片 ， 然 后 又 带 着 这 些 照片 出 现在 埃 里 克 的 管理 会 
议 上 ， 为 我 们 现在 所 知 的 “谷歌 街景 ”程序 争取 文 持 。 现 在 ， 这 球 程 序 已 经 窗 盖 了 长 
达 800 万 英里 的 道路 。 


如 采 当 初 谷歌 动用 了 一 文 工 程 师 团 队 并 慷慨 投资 ， 目 然 可 能 研发 出 谷歌 图 书 
这 球 应 用 程序 。 但 是 ， 充 沛 的 投资 也 有 可 能 在 这 个 项 目 动工 之 前 就 形成 了 阻力 。 
事实 证 明 ， 如 果 拉 里 投入 时 间 、 砸 下 预算 买 下 先进 的 数学 化 系统 ， 其 性 价 比 也 不 
会 高 于 他 用 从 Fry’s 超 级 家 电 连 锁 店 '“ 买 到 的 零件 随意 拼凑 出 来 的 简陋 系统 。 没 有 
什么 比 过 上 度 投 资 更 能 损害 创意 的 发 展 ， 就 像 建筑 大 师 弗 兰 元 : 劳 埃 德 : 赖 特 所 说 
的 :“ 人 类 建筑 最 为 辉煌 的 时 期 ， 就 是 那些 限制 最 多 的 时 期 。”” 












































20% 时 则 制 





2004 年 夏天 ， 一 位 名 叫 凯 文 : 吉 布 斯 的 工程 师 想 到 了 一 个 主意 。 他 说 ， 这 个 系 
统 “ 可 以 对 我 们 计算 机 资料 库 以 及 谷歌 历史 搜索 记录 的 所 有 网 络 地 址 ( 即 统一 资源 
EMIT, URL) 进行 实 时 的 自动 补充 ， 生 成 的 补充 结果 依 总 人 气 来 排名 ”。 这 人 句 话 
是 说 ， 谷 歌 可 以 预测 出 你 的 搜索 请 求 ， 并 为 你 提供 目 动 补充 的 选项 。 明文 利 用 目 
己 的 业余 时 间 建 起 了 一 个 模型 ， 并 把 这 个 锥 形 阶段 的 项 目 重 介 用 电邮 群发 给 了 一 
批 喜欢 分 享 新 点 子 的 人 。 ”这 份 电邮 中 包含 了 凯 文 的 模型 链接 ， 可 供 人 们 在 谷歌 
网 站 上 键入 搜索 请 求 ， 体 验 系统 的 实时 目 动 补充 功能 。 


这 个 模型 吸引 了 几 位 工程 师 的 兴趣 ， 他 们 也 加 入 了 凯 文 的 项 目 。《〈 德 里 克 ' 守 
维 斯 说 这 些 工 程 师 是 引文 的 “第 一 批 奶 随 者 "。) 正 因为 有 了 这 殖 现 名 为 Google 
Suggest 的 搜索 建议 功能 ， 用 户 在 键入 “we” 这 两 个 字母 时 ， 众 歌会 推测 你 查找 的 
是 “weather forecast”( 天 气 预 报 ) ， 并 为 你 提供 一 份 下 拉 单 ， 让 你 不 必 将 信息 全 部 
键入 就 能 点 击 完整 的 得 询 请 求 。 谷 歌 搜索 建议 不 仅 能 节省 数秒 的 搜索 时 间 ， 还 能 
以 更 快 的 速度 为 用 户 准确 搜索 到 想 找 的 信息 。 从 一 个 人 的 构想 到 实践 ， 再 到 全 球 
几 十 亿 人 “ 离 不 开 ” 的 搜索 习惯 ， 这 个 晓 变 ， 不 过 用 了 几 年 的 时 间 。 


这 ， 就 是 20% 时 间 的 威力 。!2 谷 歌 的 “20% 时 间 ?” 工 作 方式 ， 人 允许 工程 师 拿 出 
20% 的 时 间 来 研究 自己 喜欢 的 项 目 。 语 音 服 务 Google Now、 谷 歌 新 闻 (Google 
News) ~ AIHER] (Google Map) 上 的 交通 信息 等 ， 全 都 是 20% 时 间 的 产物 。 但 
是 ， 许 多 人 都 对 这 个 概念 有 误解 : 该 制度 的 重点 在 于 上 自由， 而 不 在 时 间 长 
Ko 2 这 种 工作 方式 并 不 意味 着 我 们 的 园区 每 到 周 五 就 会 变 成 夏令 营 园地 ， 任 由 
电脑 工程 师 们 用 创新 的 方式 肆意 而 为 。 其 实 ， 与 其 说 20% 的 时 间 ， 不 如 称 120% 的 
时 间 更 合适 ， 因 为 这 个 时 间 往 往 都 会 安排 在 夜晚 和 周末 。 但 你 也 可 以 把 这 个 时 间 
积 扒 下来， 一 次 性 用 完 。 比 如 ， 乔 纳 森 就 有 一 个 产品 经 理 把 一 整个 夏天 的 时 间 都 



































用 在 了 20% 项 目 上 。 无 论 你 想 把 这 20% 的 时 间 用 在 何 处 ， 只 要 不 妨碍 你 的 正常 工 
作 ， 那 就 没有 人 能 阻止 你 忙 自 己 的 事 。 这 个 制度 对 那些 看 管 严格 的 管理 者 起 到 了 
制约 平衡 的 作用 ， 让 人 们 得 以 把 时 间 花 在 工作 不 允许 的 地 方 。 这 个 制度 ， 实 践 了 
史 带 夫 . 乔 布 斯 那 多 “要 以 创意 为 准则 ， 不 要 奉 等 级 为 诗 泉 ”的 格言 。 ”我 们 发 现 ， 
如 果 你 能 放心 地 赋予 员工 自由 ， 那 么 他 们 大 多 不 会 把 目 由 时 间 浪 费 在 “做 白 日 
梦 ” 上 。 软 件 工程 师 不 会 去 写 戏剧 ， 他 们 编 的 是 代码 。”” 


能 让 我 们 沿 着 汽车 外 不 进去 的 小 巷 进 行 地 面 角 度 拍 摄 的 谷歌 街景 三 轮 车 ， 缘 
起 于 谷歌 街景 汽车 工程 师 丹 拉 特 纳 的 一 次 西班牙 旅游 。 当 时 ， 秀 住 在 巴塞 罗 那 的 
一 家 酒店 里 ， 出 租车 因 埠 子 太 罕 而 开 不 进去 ， 他 只 能 步行 走 过 最 后 一 段 路 ， 却 发 
现 街景 汽车 无 法 进入 的 街道 上 竟 有 如 此 丰富 的 美景 。 旅 行 后 回 到 家 ， 他 便 开 始 利 
用 20% 的 时 间 打 造 一 款 能 够 穿梭 小 埠 的 三 轮 车 ， 街 景 三 轮 车 由 此 问世 。 之 后 ， 这 款 
车 又 被 改装 为 滑雪 车 (可 以 用 于 记录 温哥华 冬 奥 会 上 的 滑雪 场景 ) 和 手推车 (可 
ol a ero O inne 
iH 呢 。 


如 果 你 给 予 员工 很 大 的 目 由 ， 那 么 他 们 目 然 会 变 得 难以 管理 ， 这 是 不 言 目 明 
的 。 有 的 时 候 ， 候 强 的 创意 精英 不 达 目 的 不 罢休 。 何 时 允许 这 种 行为 呢 ? HR, 
与 所 有 有 关 领 导 和 决策 的 问题 一 样 ， 这 个 问题 也 没有 非 黑 即 白 的 答案 。 但 不 必 
说 ， 如 果 员 工 是 正确 的 ， 问 题 就 简单 多 了 。 


保罗 . 布 赫 海 特 在 决意 改善 电子 邮件 系统 之 后 ， 便 用 20% 的 时 间 开 展 了 一 个 代 
FYRE” (Caribou) 的 程序 ， 这 就 是 现 已 拥有 几 亿 用 己 的 谷歌 邮箱 的 前 喘 。 过 了 
一 段 时 间 ， 他 觉得 用 这 球 新 产品 赚钱 的 时 候 到 了 ， 因 此 他 提议 ， 根 据 电子 邮件 的 
内 容 ， 在 邮件 的 一 旁 显示 广 告 。 刚 开始 的 时 候 我 们 并 没有 同意 ， 还 让 他 集中 精力 
完善 产品 ， 把 最 利 问题 先 放 一 放 。 


但 谷歌 邮箱 就 如 保罗 的 “孩子 ”， 他 并 没有 听从 我 们 的 建议 。 他 通过 入 侵 谷歌 的 
内 部 系统 连接 到 了 AdWords 的 广告 服务 费 〈 谷 歌 邮箱 + 苋 价 广告 = 组 合 创新 ) ， 一 天 
早晨 ， 来 上 班 的 我 们 发 现 邮 件 劳 苋 然 出 现 了 广告 。 一 开始 ， 大 家 非常 气愤 ， 但 很 
快 ， 我 们 就 发 现 这 些 广 告 其 实 挺 有 用 。 当 时， 乔纳森 父母 的 金婚 庆典 在 即 ， 正 在 
他 和 兄妹 们 通过 电邮 讨论 该 买 什么 礼物 时 ， 邮 件 劳 边 出 现 了 一 则 威廉 姆 斯 : 索 诡 玛 
(著名 家 用 品 零 售 商 〉 的 广告 。 大 纳 森 的 姐姐 提 到 ， 他 们 的 母亲 对 园艺 情 有 独 
钟 ， 而 广告 则 “ 善 解 人 意 ” 地 推荐 了 一 球 花 园 长 使 。 乔 纳 森 把 这 球 长 带 介 绍 给 了 他 的 
兄妹 ， 如 此 一 来 ， 乔 纳 森 的 父母 收获 了 一 件 称心 的 礼物 ， 大 家 也 念 赞 乔纳森 细心 
d CERE) 。 


儿 个 月 后 ， 谷 歌 邮 箱 问 世 。 邮 箱 的 广告 虽然 没有 带 来 很 多 利润 ， 但 保罗 研发 
的 依照 邮件 内 容 匹 配 广告 的 技术 ， 在 改 民 后 为 我 们 现在 价值 几 十 亿美 元 的 AdSense 
产品 锡 上 添 花 。 目 不 必 说 ， 谁 也 没有 因为 保罗 的 擅自 行动 而 惩 避 他。 


然而 以 上 的 例子 并 不 是 说 ， 如 果 上 级 反对 员工 的 建议 ， 那 么 员工 应 当 把 管理 
者 不 开 罕 又 没 远见 的 愚蠢 意见 抛 到 九 雷 云 外 ， 一 意 孤 行 。 要 想 让 一 个 好 的 构想 开 
化 结果 ， 首 先 应 当 构建 一 文 衣 为 这 个 构想 倾 力 付出 的 团队 。 我 们 作为 管理 者 可 能 
对 你 的 高 见 不 明 就 里 ， 但 同事 的 意见 还 是 值得 一 听 的 。 我 们 总 是 会 提醒 那些 想 要 
用 20% 时 间 做 项 目的 人 先 造 出 产品 原型 ， 因 为 原型 可 以 调动 众人 的 兴趣 。 想 到 好 点 
子 没有 什么 难度 ， 而 吸引 儿 位 同事 参与 你 的 项 目 、 让 他 们 把 自己 的 20% 时 间 投 入 你 














































































































的 20% 中 就 困难 多 了 。 达 和 尔 文 的 物 况 天 择 法 则 在 这 里 也 是 适用 的 。 


在 一 家 非 层 级 制 机 构 里 ， 寻 找 合作 者 并 不 简单 ， 而 新 人 由 于 不 清楚 遇 事 该 具 
体 找 谁 解决 ， 更 是 觉得 难 上 加 难 。 在 这 种 情况 下 ， 人 与 人 的 关系 显得 尤为 天 键 。 
由 于 关系 需要 时 间 来 培养 〈 另 外， 并 非 人 人 都 擅长 经 营 关系 ) ， 你 的 许多 好 点 子 
可 能 只 有 胎 死 腹 中 的 份 儿 了 。 


为 了 避免 这 种 情况 ， 我 们 的 一 文 研究 团队 设立 了 一 种 名 叫 “ 这 示 日 ”的 方案 。 概 
念 其 实 非 常 简单 : 一 文 团 队 用 一 周 的 时 间 为 新 的 构想 建立 原型 ， 并 且 在 周末 之 前 
向 大 家 做 原型 展示 。 新 的 一 周 开始 之 前 ， 工 程 师 们 必须 将 日 程 上 的 会 议和 发 布 活 
动 全 部 搞定 ， 无 一 例外 。 这 不 仅 为 演示 日 提供 了 条 件 ， 还 能 形成 一 股 让 每 个 人 都 
全 心 投 入 的 推力 。 有 的 人 可 能 会 涉及 陌生 的 领域 ， 那 么 他 们 便 可 以 接受 针对 这 些 
领域 的 培训 。 为 了 避免 浪费 时 间 ， 所 有 的 系统 都 已 备 好 等 用 。 除 目 己 之 外 ， 工 程 
师 至 少 还 需要 挑选 一 个 人 加 入 项 目 ， 阪 军 奋 战 是 不 允许 的 。 另 外 ， 我 们 还 鼓励 大 
家 与 很 少 每 天 共事 的 人 合作 。 一 周 伊始 ， 大 家 便 行动 起 来 了 。 


一 周末 了 ， 一 批 原型 诞生 了 。 大 家 往往 会 在 星期 五 下 午 ， 以 科学 展会 上 开放 
参观 活动 的 形式 分 享 成 果 。 美 国 科学 家 羔 纳 斯 - 鲍 林 说 过 : “我 有 很 多 点 子 ， 要 把 其 
中 没 用 的 扔 掉 。” “虽然 这 些 原 型 大 多 会 止步 于 演示 日 ， 但 我 们 的 团队 明白 ， 失 败 
没什么 大 不 了 的 。 


史 蒂 夫 .乔布斯 曾经 告诉 埃 里 元 ， 说 他 在 管理 NeXT 公 司 的 时 候 也 采取 过 类 似 的 
做 法 。 每 过 6 个 月 左右 ， 工 程 师 团队 便 会 暂停 手中 的 工作 ， 全 身心 为 NeXT 平 台 制 
作 应 用 程序 。 这 个 做 法 不 仅 对 企业 生态 的 建设 不 可 或 缺 ， 也 让 大 家 对 平日 的 工作 
产生 了 新 的 洞 见 。 


20% 时 间 制 最 为 宝 贯 的 地 方 不 在 于 由 此 诞生 的 新 产品 或 新 功能 ， 而 在 于 人 们 在 
做 新 的 尝试 时 所 学 到 的 东西 。 绝 大 多 数 的 20% 时 间 项 目 都 需要 人 们 运用 或 磨炼 日 常 
工作 之 外 的 技能 ， 也 常 需要 他 们 与 在 工作 上 不 常 打交道 的 同事 相互 协作 。 即 便 这 
些 项 目 很 少 能 够 演变 为 令 人 眼前 一 亮 的 新 发 明 ， 却 总 能 产生 更 多 精干 的 创意 精 
人 
动 。 









































乔纳森 最 爱 的 20% 时 间 项 目 

以 色 列 犹太 大 屠杀 纪念 馆 设 于 耶路撒冷 ， 为 纪念 犹太 人 大 屠杀 遇难 者 和 
幸存 者 而 建 。 弄 纳 森 最 爱 的 20% 时 间 项 目 ， 就 是 将 纪念 馆 工 艺 品 数字 化 并 在 网 
上 发 布 。 项 目的 缘起 要 奶 漳 到 2007 年 夏天 乔纳森 和 家 人 一 起 参观 纪念 馆 的 时 
候 。 在 参观 过 程 中 ， 导 游 告 诉 他 们 ， 不 久 前 ， 一 位 参观 者 曾 对 他 讲 了 关于 展 
馆 里 一 张 照片 的 一 些 事 。 这 让 乔纳森 想到 ， 那 些 尚 能 回忆 起 照片 中 人 物 和 地 
点 的 大 屠杀 中 最 年 轻 的 幸存 者 ， 现 在 也 已 经 年 人造 古稀 了 。 也 就 是 说 ， 这 些 人 
的 第 一 手 资讯 真 的 要 消失 了 。 

翌日 ， 乔 纳 森 来 到 谷歌 以 色 列 分 部 ， 讲 了 纪念 馆 的 事情 。 谷 歌 的 以 色 列 
团队 把 这 个 项 目 接 了 下 来 ， 利 用 他 们 的 20% 时 间 与 纪念 馆 建 立 起 合作 关系 ， 为 
其 建立 网 上 信息 库 。 时 至 今日 ， 网 上 已 有 超过 14 万 份 数 字 化 图 像 和 文件 ， 在 
世界 各 处 都 可 以 搜索 到 。 而 幸存 者 们 也 通过 点 评 或 视频 用 目 己 的 理解 以 及 见 
闻 充 实 了 图 片 内 容 ， 不 仅 为 这 段 重 要 的 历史 做 了 补充 ， 也 成 为 项 目的 腕 点 。 





























当 拉 里 和 谢 尔 盖 看 完 项 目 负责 人 尤 西 : 马 迪 亚 斯 的 演示 之 后 ， 他 们 一 如 既 
往 地 问 : 为 什么 只 从 这 个 纪念 馆 下 手 呢 ? 为 什么 不 把 所 有 纪念 馆 都 包括 进来 
ME? 为 什么 不 制作 一 蒜 产 品 来 帮助 世界 上 所 有 的 档案 馆 把 资料 数字 化 呢 ? 说 
做 就 做 。2013 年 ， 可 供 任何 博物 馆 〈 或 文物 的 所 有 者 ) 在 线 举办 展览 的 谷歌 
在 线 展厅 (Google Open Gallery) 问世 了 。 现 在 ， 谷 歌 文 化 中 心 的 网 站 上 已 有 
几 百 件 网 上 藏品 ， 还 有 来 自 雅 典 卫 城 博 物 馆 以 及 萨 拉 戈 了 时 博物 馆 等 各 馆 亏 术 
品 及 手工 艺 品 的 高 清 图 像 。 

















创意 无 处 不 在 





上 次 看 到 意见 箱 的 时 候 ， 你 有 什么 感想 ? 也 许 当 时 你 正在 游乐 园 或 是 滑雪 胜 
地 ， 或 许 正在 单位 的 休息 室 小 叹 咖 啡 。 你 细心 审视 着 意见 箱 以 及 一 旁 的 “我 们 愿意 
聆 昕 ”或 者 “我 们 在 乎 你 的 意见 ”的 标语 ， 但 这 标语 的 效果 却 可 能 适得其反 : 你 们 并 
没有 聆听 ， 也 没 把 我 们 的 意见 当 回 事 ， 投 进 投递 口 的 信件 都 经 过 宇宙 空间 的 某 个 
虫 洞 ， 一 路 穿越 到 仙女 座 了 。 


现今 ， 人 们 对 意见 箱 早已 大 用。 但 当 意 见 箱 最 初 被 引入 商界 的 时 候 ， 是 非常 
有 革命 性 的 。 根 据 艾 伦 . 罗 宾 进 和 了 萨 姆 :斯 特 恩 的 《创新 管理 》 一 书记 载 ， 现 代 意 见 
箱 之 父 是 来 自 苏 格 兰 的 造船 公司 老板 威廉 : 丹 尼 。1880 年 ， 丹 尼 给 他 公司 的 所 有 员 
工 发 了 一 本 宣传 肌 ， 名 为 《评奖 委员 会 关于 员工 创意 与 改进 的 奖励 法 则 》 。 对 于 
提交 上 来 的 创意 ， 一 经 采纳 ， 丹 尼 就 会 给 出 2~15 英 镑 的 奖金 。 在 接 下 来 的 10 年 
里 ， 他 的 员工 共 递 交 了 数 百 个 创意 。 丹 尼 的 制度 很 快 穿越 大 西洋 ， 来 到 了 约翰 : 帕 
特 森 的 美国 收银 机 公司 。1904 年 ， 创 意 总 数 的 最 高 值 达到 了 约 为 员工 总 数 两 倍 的 7 
000 多 个 ， 而 创意 被 采纳 的 概率 则 达到 约 1/3。18 也 就 是 说 ， 在 一 年 时 间 里 ， 这 些 普 
通 员工 提供 的 创意 中 有 2 000 多 个 都 被 认为 具有 实施 价值 ， 这 样 的 采纳 率 对 于 意见 
箱 来 说 已 经 很 高 了 。 


一 个 世纪 以 后 的 今天 ， 玛 丽 莎 : 迈 耶 主持 谷歌 会 议 的 方式 ， 束 像 电 脑 狂 人 版 的 
《锣鼓 秀 》 (The Gong Show) 。!4 与 会 人 员 起 立 介 绍 自己 的 创意 ， 直 到 锣 声 鸣 
响 。 演 示 越 是 精彩 ， 获 得 的 展示 时 间 也 就 越 长 。 在 此 之 后 ， 谷 歌 纽约 工程 部 的 创 
始 人 元 雷 格 : 内 维尔 - 曼 宁 在 这 个 创意 上 加 以 发 挥 ， 设 置 了 一 周一 次 的 “啤酒 演示 
会 "。 会 上 ， 大 家 聚 在 一 起 边 叹 饮 啤酒 ， 一 边 观 看 演示 ， 用 弹子 球 为 日 己 最 喜欢 的 
创意 投票 。 帕 特 森 和 丹 尼 (还 有 玛丽 莎 和 元 雷 格 〉 非 常 有 头脑 ， 他 们 不 仅 明 白 创 
意 无 处 不 在 ， 也 明白 员 工 不 仅 能 工作 ， 也 能 思考 。 这 人 句 话 放 在 今日 更 有 道理 ， 因 
为 当今 公司 中 的 每 一 个 人 都 拥有 丰富 的 资讯 和 方便 的 工具 。 实 际 上 ， 最 大 的 危险 
不 在 于 误 认 为 只 有 管理 者 才 有 好 创意 ， 认 为 创意 只 能 出 自 公 司 的 员工 才 是 最 危险 
dae 创意 无 处 不 在 ， 创 意 有 可 能 来 自 公 司 内 部 ， 也 同样 有 可 能 来 自 公 司 之 



























































谷歌 开始 全 球 扩张 的 时 候 ， 我 们 很 快 就 发 现 ， 加 州 的 工程 师 大 都 不 擅长 将 网 
页 翻译 成 外 文 。 要 解决 这 个 问题 ， 一 般 人 都 会 雇用 专业 人 士 来 接手 翻译 工作 ， 但 
这 不 仪 要 花 大 笔 经 绩 ， 还 很 伦 时 间 。 于 是 ， 我 们 把 翻译 任务 交 给 了 用 户 。 我 们 把 
所 有 的 文本 放 在 网 上 ， 招 芬 志愿 者 把 文字 翻译 成 当地 语言 。 用 户 们 不 仅 完 成 了 工 








作 ， 而 且 完 成 得 非常 出 色 。 我 们 的 地 理 团 队 在 绘制 世界 地 图 时 ， 发 现世 界 上 很 多 
地 区 并 没有 完备 的 地 图 。 他 们 研发 了 一 球 叫 作 Map Maker 的 地 图 制作 工具 ， 让 任何 
人 都 能 够 完善 谷歌 地 图 的 信息 。 就 算 地 图 上 没有 你 所 居住 的 街道 也 完全 没 问 题 ， 
只 要 把 地 点 标记 出 来 ， 我 们 就 会 〈 在 确定 信息 属实 后 ) 把 信息 添加 上 去 。 一 个 由 
草根 制图 者 组 成 的 新 团体 就 这 样 诞生 了 。 有 了 人 他们， 用 户 只 需 轻 点 鼠标 ， 整 个 城 
区 的 地 图 就 会 跃然 眼前 。 比 如 ， 只 用 了 短 短 两 个 月 的 时 间 ， 这 些 草根 制图 者 就 帮 
我 们 绘制 出 了 巴基斯坦 境内 长 达 25 000 公 里 的 道路 路 线 图 。 


我 们 加 入 谷歌 后 不 久 ， 蜗 管 团队 召开 了 一 次 公司 外 活动 ， 讨 论 了 在 全 球 各 地 
开设 更 多 工程 分 部 的 事宜 。 埃 里 克 问 拉 里 觉得 谷歌 应 该 有 多 少 名 工程 师 ， 拉 里 的 
回答 是 : “100 万 。” 这 人 句 话 并 非 开玩笑 ， 但 拉 里 并 不 是 说 谷歌 应 该 有 100 万 名 员工 
(至 少 我 们 不 这 么 认为 )。 现 今 ， 世 界 各 地 的 编程 者 经 常会 用 到 安 卓 系统 、 谷 歌 
应 用 程序 引擎 (Google App Engine〉、 谷 歌 应 用 程序 编程 接口 (Google API) , 4% 
歌 网 页 工具 (Google Web Toolkit) 以 及 谷歌 参与 研发 的 开源 工具 。 他 们 虽然 并 不 
是 谷歌 的 员工 ， 但 如 果 我 们 把 这 些 人 加 在 一 起 ， 那 么 使 用 谷歌 工具 或 在 谷歌 平台 
上 进行 创新 的 总 人 数 很 可 能 已 经 以 百 万 计 了 。 因 此 ， 拉 里 的 目标 可 以 说 已 经 实现 
了 ， 如 果真 的 如 此 ， 那 他 很 可 能 就 要 把 这 个 数字 “放大 10 倍 ” 扩 至 干 万 了 吧 。 
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我 们 为 新 创意 留 出 了 充足 的 资源 ， 堵 住 了 不 通 情 理 的 管理 者 的 嘴巴 ， 给 予 创 
意 精 英 自 由 做 事 的 权利 ， 保 持 开放 心态 ， 集 思 广 荔 ， 创 意 就 会 不 断 涌现 。 昌 然 其 
中 绝 大 多 数 不 等 见 天 日 便 惨 遭 淘 汰 ， 但 总 有 极 少数 佼佼 者 能 够 到 达 应 许 的 乐土 。 
于 是 ， 你 写 好 了 博客 ， 点 击 “ 发 布 "， 然 后 就 可 以 打开 香槟 与 团队 举 杯 同 庆 了 。 


然后 ， 你 继续 工作 ， 因 为 如 果 你 有 合理 规划 ， 那 么 现在 产品 应 该 还 没有 完 
成 。 伏 尔 泰 曾 经 写 道 :“ 完 美 是 优秀 的 和 政 人 。” 人 史 带 夫 :乔布斯 也 告诉 麦 金 塔 电脑 
团队 : “能 交付 才 是 真正 的 艺术 家 。?”18 新 想法 不 可 能 一 出 炉 就 完美 无 缺 ， 你 也 没有 
时 间 等 到 想法 完美 的 那 一 天 。 打 造 一 款 产 品 ， 投 放 市 场 ， 看 看 反响 如 何 ， 设 计 并 
加 以 改进 ， 再 重新 投入 市 场 。 这 就 是 交付 和 和 迭代， 在 此 方面 最 为 眼疾 手 快 的 公 
司 ， 才 能 成 为 赢家 。 


发 布 我 们 的 主打 广告 产品 AdWords 时 ， 大 家 在 新 广告 是 否 应 在 发 布 前 先 通 过 内 
部 审批 的 问题 上 产生 了 争议。 公司 内 有 一 批 影 响 力 强 大 的 人 认为 ， 不 经 过 审批 就 
直接 发 布 广告 ， 可 能 会 导致 垃圾 广告 横行 。 但 另 一 批 人 则 认为 ， 如 条 广告 商 能 够 
即时 看 到 目 己 发 布 的 广告 ， 就 能 搜集 相关 数据 ， 从 而 更 快 地 对 广告 加 以 改进 。 这 
些 人 觉得 ， 通 过 缩短 广告 的 运作 周期 ， 广 告 的 质量 不 但 不 会 降 ， 反 会 提升 。 我 们 
决定 ， 尺 可 能 减少 内 部 审核 。 这 种 交付 一 一 达 代 模式 果然 收 到 了 民 好 的 效果 。 


交付 一 一 迭代 模式 适用 的 范围 很 广 。 在 软件 业 中 ， 谷 歌 的 产品 是 通过 数字 发 
行 的 字 节 和 比特 ， 而 不 是 实在 的 物体 ， 因 此 ， 交 付 一 一 迭代 模式 也 最 易 施行 。 但 
是 ， 随 着 3D 打 印 以 及 网 上 建 模 等 新 技术 的 出 现 ， 许 多 行业 的 产品 测试 成 本 都 出 现 
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并 不 困难 ， 但 要 继续 跟踪 和 耐心 提升 产品 ， 就 要 困难 得 多 了 。 我 们 发 现 ， 负 面 评 
价 不 失 为 一 种 有 效 的 激励 方法 。 拉 里 大 笔 一 挥 ， 写 下 “这 些 广告 精 透 了 ”， 玛 丽 莎 也 
将 负面 的 产品 评语 贴 在 她 办 公 室外 的 墙 上 ， 与 产品 经 理 和 工程 师 们 详细 剖析 。 在 
谷歌 ， 我 们 常常 会 用 批评 的 方式 来 激励 团队 对 产品 进行 达 代 。 批 评 的 轻 各 难 以 拿 
捏 ， 而 我 们 也 并 非 次 次 都 能 做 得 恰到好处 。 适 当 的 批评 有 激励 的 效果 ， 批 评 过 硫 
则 会 适得其反 。 


其 实 ， 交 付 一 一 运 代 模式 并 非 总 是 有 效 。 在 上 市 之 后 ， 一 些 产 品 的 确 能 不 断 
改善 、 积 聚 动力 ， 但 有 些 产 品 则 会 每 况 愈 下 。 问 题 在 于 ， 产 品 上 市 时 ， 已 经 投入 
大 量 的 资源 和 情感 ， 有 可 能 会 妨碍 人 们 做 出 正确 的 决策 。 我 们 很 难 让 人 对 沉没 成 
本 视而不见 ， 因 此 ， 在 执行 交付 一 一 达 代 模式 时 ， 领 导 者 必须 不 计 之 前 的 投入 ， 
确保 钢 弱 扶 强 。 发 展 半 大 的 产品 应 该 获得 更 多 资源 ， 俘 滞 不 前 的 产品 则 相反 。 


判断 哪些 产品 胜出 、 哪 些 失 败 ， 就 要 用 到 数据 。 这 种 评判 标准 由 来 已 人 ， 但 
在 互联 网 时 代 ， 获 取 数 据 的 速度 之 快 以 及 数据 量 之 大 ， 都 是 以 前 无 法 比拟 的 。 你 
需要 确定 你 所 使 用 的 数据 ， 并 设立 系统 以 便 及 时 调用 和 分 析 数 据 ， 这 对 甄别 产品 
的 优 劣 至 天 和 曹 要。 多数 人 都 会 计算 已 经 投入 项 目的 资源 ， 以 此 作为 一 个 继续 投资 
的 原因 。 这 ， 就 是 沉没 成 本 诬 误 。“ 我 们 已 经 在 这 个 项 目 上 砸 了 儿 百 万 ， 怎 么 能 
说 撤 就 撤 呢 ! ”) 而 以 数据 为 据 ， 则 可 抵制 此 谬误 的 诱惑 。 


然而 ， 人 们 往往 会 回 失 败 的 产品 伸 出 援手 ， 以 期 转 败 为 胜 。 乔 纳 森 在 
Excite@Home 负 责 产 品 管理 的 时 候 ， 公 司 的 门户 网 站 Excite.com 上 有 新 闻 、 房 地 
产 、 体 育 、 财 经 等 板块 。 所 有 板块 都 在 首页 上 竞争 点 击 量 ， 如 果 哪 个 板块 的 点 击 
量 出 现下 滑 ， 公 司 管理 层 便 会 把 板块 移 到 首页 上 更 显眼 的 位 置 ， 以 求 扭 转 局 势 。 
喂 ， 财 经 板块 ， 这 个 季度 你 的 浏览 量 有 所 下 滑 ， 怕 是 实现 不 了 目标 点 击 量 了 吧 。 
不 过 没关系 ， 我 们 把 你 在 首页 上 置顶 一 下 就 行 了 ! 这 家 公司 虽然 利用 数据 信息 把 
不 给 力 的 板块 找 了 出 来 ， 但 他 们 不 但 不 强迫 板块 做 出 改善 ， 反 倒 把 优越 的 位 置 拿 
出 来 “ 助 贫 ”。 现 在 回头 来 看 ， 与 其 说 Excite 的 信条 是 以 用 户 为 重 ， 不 如 说 他 们 是 在 
让 用 户 以 自家 最 弱 的 产品 为 重 ， 从 而 帮 产 品 达 到 那些 形同虚设 的 标准 。 事 实证 
明 ， 这 种 做 法 并 不 像 公 司 名 称 那样 “激动 (Excite) 人心”。 


其 体 实行 交付 一 一 达 代 模式 的 时 候 ， 尺 量 不 要 在 产品 上 市 时 借助 市 场 营销 手 
段 和 公关 宣传 的 力量 。 在 餐饮 业 ， 这 种 做 法 叫 作 “ 试 营业 ”。 当 你 把 小 乌 赶 出 鸟巢 
时 ， 不 要 给 它们 配备 什么 喷气 背 赛 和 降落 爹 ， 而 是 让 它们 徘 自 己 的 力量 飞 起 来 。 
《请 注意 ， 这 只 是 个 比喻 。)〉 等 到 它们 捕捉 到 一 些 升力 之 后 ， 再 进行 投资 。 谷 歌 
的 Chrome 浏 览 器 就 是 一 个 很 好 的 例子 。2008 年 ， 这 球 浏 览 器 在 几乎 没有 任何 市 场 
营销 资金 的 条 件 下 悄然 上 市 ， 完 全 凭 靠 目 己 优越 的 性 能 积累 了 强大 的 动力 。 在 这 
于 浏览 器 的 用 户 人 数 冲 破 7 ”000 万 大 关 时 ， 团 队 决 定 趁 热 打铁 ， 同 意 通过 市 场 营 销 
《甚至 发 起 了 一 波 电 视 广 告 宣 传 活动 ) 为 产品 助力 。 需 要 注意 的 是 ， 我 们 只 有 在 
产品 展现 出 胜 者 锋芒 之 后 才 会 投入 资源 。 


在 此 需要 说 明 一 下 ， 交 付 一 一 迭代 模式 并 不 意味 着 你 可 以 随意 把 粮 料 的 产品 
推出 去 ， 然 后 坐等 这 些 产品 自己 越 变 越 好 。 实 际 上 ， 弄 纳 森 常 音 警 告 他 的 团队 ， 
ATARI BO, RA EAR AA ERIN A o Pim 
当 具 有 卓越 的 性 能 ， 但 刚 上 市 时 ， 功 能 有 限 是 可 以 接受 的 。 在 推出 产品 的 时 候 ， 
限制 铺天盖地 的 市 场 营销 及 公关 宣传 是 有 利 的 ， 因 为 相 比 于 一 球 低 调 上 市 的 产 





































































































品 ， 一 款 被 吹捧 上 天 的 产品 更 容易 让 消费 者 感到 名 不 符 实 。 上 市 之 后 ， 再 添加 新 
功能 完善 产品 (以 及 对 现 有 功能 做 微调 ) 也 不 晚 。 就 像 埃 里 克 在 2006 年 2 月 致 谷歌 
人 的 信 中 所 言 :“ 要 计划 在 上 市 后 的 适当 时 机 为 产品 添加 一 款 让 人 眼前 一 亮 的 功 

能 。” 当 这 样 的 做 法 ， 可 以 让 用 户 习 惯 于 先 接受 功能 有 所 局 限 但 质量 过 便 的 新 品 ， 

然后 再 等 着 功能 快速 得 到 扩充 的 模式 。 


如 果 你 经 营 的 是 软件 和 媒体 这 种 完全 数字 化 的 产品 ， 且 实物 生产 的 成 本 投入 
少 之 又 少 ， 那 么 交付 一 一 迭代 模式 束 非 常 容易 执行 。 对 谷歌 搜索 的 一 球 新 功能 i 
行 公 测 ， 然 后 再 根据 用 户 数 据 进 行 调整 并 不 难 ;， 但 同样 的 事 ， 放 到 汽车 或 计算 机 
芯片 制 造 商 的 映 上 可 就 困难 多 了 。 即 便 如 此 ， 利 用 互联 网 的 广泛 影响 和 威力 ， 人 人 
们 仍 可 以 通过 其 他 方式 来 搜集 宝 贯 的 用 户 信息 。 举 例 来 说 ， 你 可 以 在 网 上 将 设计 
或 原型 投放 市 场 ， 或 是 制造 出 能 让 用 户 直接 体验 产品 效果 的 软件 。 想 办 法 让 用 户 
体验 你 的 产品 ， 然 后 再 利用 反馈 信息 让 产品 更 上 一 层 楼 。 




















败 得 漂亮 





然而 ， 交 付 一 一 友 代 模式 在 谷歌 信息 与 社交 网 络 服务 Wave 上 的 应 用 ， 却 收 到 
了 与 谷歌 Chrome 浏 览 器 截然 相反 的 效果 。 于 2009 年 火爆 推出 的 Wave， 堪 称 创新 的 
典范 。 这 歌 工 具 是 我 们 悉尼 分 部 的 一 小 批 工 程 师 用 20% 时 间 ， 围 绕 “ 电 子 邮 件 如 果 
是 现在 才 发 明 的 ， 那 会 是 什么 样 呢 ”这 个 问题 探究 出 的 结果 。 最 后 ， 他 们 研发 出 了 
一 球 功 能 强大 的 原型 ， 得 到 了 高 管 团队 的 交口 赞誉 。 经 过 我 们 同意 就 算 我 们 不 
批准 ， 他 们 八成 也 会 二 下 去 的 ) ， 他 们 打造 出 工具 与 平台 ， 方 便 人 们 在 互联 网 时 
代用 全 新 的 方式 进行 交流 。 








而 这 球 堪 称 科 技 奇迹 的 产品 ， 却 一 败 涂 地 。 我 们 于 2009 年 推出 Wave， 使 用 量 
却 一直 不 见 起 色 。Wave 团 队 拼命 地 对 产品 进行 交付 和 迭代 ， 用 户 群 却 一 直 形 不 成 
气候 。 产 品 投放 市 场 一 年 之 后 ， 谷 歌 宣布 放弃 。 媒 体 口 诛 笔 伐 ， 说 Wave 是 一 歼 被 
吹捧 上 天 却 又 重重 摔 到 地 上 的 大 败笔 。 


媒体 的 话 言 之 有 理 。Wave 的 确 是 一 个 大 败笔 ， 而 且 败 得 很 快 ， 因 为 我 们 不 愿 
把 大 笔 投 资 磺 在 没有 前 途 的 产品 上 。 这 次 失败 并 没有 牵连 到 任何 人 。 在 项 目 流产 
后 ，Wave 团 队 中 没有 任何 人 被 炒 饶 鱼 ， 其 中 多 数 人 还 得 到 了 公司 的 重用 ， 原 因 在 
于 他 们 的 项 目 敢 于 挑战 极限 。 这 次 失败 也 创造 了 许多 宝贵 的 科技 成 果 : 比 
如 ，Google+ 和 谷歌 邮箱 的 一 些 技术 就 是 从 Wave 平台 上 移植 来 的 。Wave 虽 败 ， 却 


败 得 漂亮 。 


要 想 创 新 ， 就 要 学 会 把 败仗 打 漂 亮 ， 学 会 从 失误 中 汲取 教训 。 所 有 失败 的 项 
目 都 会 衍生 有 关 技 术 、 用 户 以 及 营销 方面 的 宝贵 信息 ， 为 你 的 下 一 次 出 征 做 准 
备 。 修 改 创 意 ， 而 不 要 和 否决 创意 : 世界 上 多 数 伟 大 发 明 的 最 终 用 途 与 最 初 设想 都 
是 天 差 地 别 。 因 此 在 放弃 一 个 项 目 时 ， 要 仔细 审视 其 组 成 部 分 ， 看 看 有 无 可 能 
新 投放 在 其 他 领域 。 拉 里 说 过 ， 如 果 你 的 眼光 够 远大 ， 那 就 很 难 全 盘 皆 输 。 失 败 
HEERES. Hd NER, MERAN BEER 
找到 合适 的 岗位 。 因 为 下 一 批 创新 者 正在 静观 其 变 ， 想 看 看 失败 的 团队 会 不 会 受 
到 惩罚 。 他 们 的 失败 虽然 不 值得 称颂 ， 但 也 是 一 种 荣誉 。 因 为 ， 至 少 他 们 努力 
了 。 
































管理 者 的 任务 不 是 规避 风险 或 防止 失败 ， 而 是 打造 一 个 不 会 因 风 险 和 无 可 和 避 
人 免 的 失误 而 垮台 的 环境 。 作 家 兼 教授 纳西 姆 : 塔 勒 布 在 书 中 写 道 ， 我 们 要 建立 一 
种 “ 反 脆弱 ”的 体制 ， 这 种 体制 不 仅 能 经 受 失败 和 外 界 的 冲击 ， 反 而 变 得 越 来 越 强 
Ko "BATRES: 我 们 并 不 是 在 鼓励 大 家 追求 失败 。 但 如 果 你 想 衡量 你 所 在 的 
创新 环境 是 否 有 活力 ， 就 必须 将 成 败 一 起 考虑 ， 即 变 得 越 来 越 " 反 脆弱 ”。 就 如 “不 
伯 特 ”的 漫画 师 斯 科 特 :亚当 斯 所 说 :“ 我 们 可 以 将 失败 看 作 一 条 道路 ， 而 非 一 堵 载 
E, DO 13 世 纪 苏 菲 教 派 大 智 若 愚 的 穆 拉 : 纳 斯 鲁 ] 也 有 类 似 的 见解 :“ 良 好 的 判断 
力 来 源 于 经 验 ， 而 经 验 来 自 错 误 的 判断 。”” 


失败 时 机 可 能 是 最 难 拿捏 的 。 败 得 漂亮 就 要 速 战 速决 。 一 旦 发 现 项 目 没有 什 
么 前 途 ， 就 应 该 以 最 快 的 速度 喊 集 ， 以 免 浪 颖 更 多 资源 ， 产 生 更 多 机 会 成 本 。 
(那些 将 精力 放 在 败局 已 定 的 项 目 上 的 创意 精英 ， 还 是 安排 在 有 望 成 功 的 项 目 之 
中 比较 合适 。) 但 是 ， 创 新 公司 的 一 个 特征 ， 就 是 会 为 好 点 子 留 出 充足 的 时 间 来 
医 酿 。 比 如 ， 谷 歌 无 人 区 驶 汽车 以 及 可 以 达到 1 ”000 兆 网 速 的 谷歌 家 用 宽带 光纤 
《大 约 比 现 在 美国 家 庭 平均 网 速 快 了 100 倍 ) 等 项 目 虽 然 有 潜力 ， 却 需要 很 长 的 时 
间 。 就 像 杰 夫 ' 贝 佐 斯 说 的 一 样 : “只 要 延长 时 间 期 限 ， 你 就 可 以 做 许多 正常 情况 下 
无 法 企及 的 事情 。 亚 马 逊 喜欢 做 5~7 年 才 有 回报 的 事情 。 我 们 愿意 播 下 种 子 ， 让 其 
生长 。 在 这 一 点 上 ， 我 们 是 非常 固执 的 。 我 们 在 愿景 上 固执 己见 ， 在 细节 上 有 灵活 
变通 。 99192 


所 以 ， 失 败 要 尽快 ， 还 要 把 期 限 拉 得 很 长 吗 ? 这 怎么 能 行 得 通 ? (明白 了 
吧 ， 我 们 说 过 失败 的 时 机 是 最 难 拿捏 的 ) 。 关 键 在 于 ， 你 需要 快速 地 迭代 ， 建 立 
































检验 标准 ， 看 看 每 次 迭代 有 没有 把 你 一 步 步 推 向 成 功 。 小 的 失误 往往 可 以 为 你 照 
亮 前 进 的 路 ， 因 此 你 应 该 预料 并 接受 其 存在 。 但 如 果 你 一 味 失败 却 仍 看 不 清 成 功 
的 路 《抑或 ， 借 用 瑞 言 娜 : 杜 甘 和 红 汉 姆 ;加布里 埃 尔 的 话说 ， 当 你 需要 "一连 串 的 
奇迹 ”才能 成 功 时 ) ， 那 你 就 该 考虑 就 此 打住 了 。 


与 钱 无 天 





我 们 认为 ， 杰 出 的 人 才 赁 痢 杰 出 的 表现 理应 获得 高 薪 ， 但 是 ， 员 工 利用 20% 时 
间 成 功 的 项 目 是 没有 薪酬 的 。 作 为 谷歌 街景 这 支 团 队 一 员 的 经 历 ， 或 许 为 丹 - 拉 特 
纳 市 来 了 丰厚 的 收入 ， 但 是 ， 我 们 并 没有 因为 他 为 街景 三 轮 车 所 做 的 工作 而 直接 
给 他 任何 酬劳 。 之 所 以 不 用 金钱 来 鼓动 大 家 去 进行 20% 时 间 项 目 ， 是 因为 我 们 不 
me, IK A fa. AV ORT, (PEAS RBS A RR. AND 
研究 都 表明 ， 来 自 外 部 的 奖励 非但 不 能 激发 创意 ， 反 倒 会 将 一 件 原 本 能 给 人 市 来 
满足 感 的 事情 变 成 赚钱 的 差事 ， 从 而 阻 滞 灵 感 。™ 


说 到 20% 时 间 项 目 本 身 能 给 人 带 来 的 回报 ， 我 们 最 爱 用 的 例子 要 退 溯 到 2005 年 
8 月 ， 也 就 是 卡特 里 娜 飓风 席卷 墨西哥 湾 的 时 候 。 当 时 ， 谷 歌 地 球 上 市 不 过 8 周 磊 
右 ， 研 发 谷歌 "地理 ”系列 产品 〈“ 即 谷歌 地 图 和 谷歌 地 球 ) 的 团队 人 手紧 缺 和 劳累 过 
度 。 但 飓风 的 珍 击 让 团队 立马 行动 起 来 ， 他 们 发 布 了 8 000 张 最 新 的 卫星 图 片 ( 图 
片 来 目 美国 国 家 海洋 和 大 气管 理 局 ) ， 精 确 地 显示 出 灾难 的 规模 ， 并 提供 了 灾区 
道路 和 街区 的 高 清 图 像 。 飓 风 卷 走 了 许多 标牌 和 信号 灯 ， 为 救援 人 员 辨认 方 同 带 
来 了 诸多 不 便 ， 而 这 个 项 目 则 帮 了 大 忙 。 另 外 ， 项 目 还 方便 了 各 机 构 分 发 救灾 物 
资 ， 并 在 灾后 帮助 幸存 者 判断 是 否 应 该 返回 家 园 。 


这 古 个 典型 的 20% 时 间 项 目 ， 构 想来 和 目 团队 成 员 ， 没 有 "河马 ?强迫 他 们 去 做 ， 
没有 人 建议 他 们 连续 儿 晚 在 办 公 室 里 扎 罕 ,没有 人 要 求 他 们 从 日 益 壮 大 的 谷歌 地 
球 用 户 群 中 寻求 志愿 者 的 帮助 ， 也 没有 人 指派 他 们 从 美国 国家 海洋 和 大 气管 理 局 
那里 获取 图 片 。 挨 里 克 去 参观 过 他 们 的 “作战 室 *”， 环 顾 四 周 之 后 ， 他 “英明 ”指示 大 
家 继续 把 工作 进行 下 去 。 这 是 管理 层 唯 一 一 次 参与 项 目 。 


卡特 里 娜 对 风 过 后 ， 这 个 20% 时 间 项 目 演变 成 了 一 文 专业 的 危机 应 对 团队 ， 隶 
属于 领导 谷歌 慈善 事业 的 机 构 Google.org。 在 这 支 团队 的 助力 之 下 ， 谷 歌 人 利用 我 
们 的 平台 癌 受 到 目 然 灾害 侵 珍 的 人 们 伸 出 援手 ， 包 括 中 国 2008 年 狐 年 导致 数 干 名 
游客 受 困 的 雪灾 ， 以 及 日 本 2011 年 导致 数 千 人 死亡 和 数 十 万 人 无 家 可 归 的 地 震 和 
海 哺 灾难 。 面 对 每 场 灾难 ， 这 文 团队 都 能 根据 之 前 的 经 验 创造 出 新 的 方法 ， 利 用 
谷歌 技术 为 人 们 提供 帮助 。 其 中 多 数 成 员 并 没有 因 自 己 的 付出 得 到 一 分 一 早 ， 对 
他 们 来 说 ， 工 作 本 号 就 是 动力 。 

U 现实 扭曲 力 场 : 指 结合 骇 人 的 眼神 、 专 注 的 神情 、 口 若 悬 河 的 表述 、 过 人 的 意志 力 来 扭曲 事实 以 
达到 目标 的 迫切 愿望 ， 及 由 此 形成 的 视听 混淆 能 力 。 安 迪 : 赫 次 菲尔德 在 《苹果 往事 》 一 书 中 以 这 个 名 词 
来 形容 乔布斯 的 强大 气 场 。 译 者 注 
21 ee 式 称 文 氏 图 ， 是 用 封 困 曲线 表现 集合 及 其 关系 的 图 形 ， 即 用 于 显示 元 素 集 合 重 登 区 域 的 
5 译 者 注 
[3] 谷歌 AdWords 系 统 会 为 每 个 搜索 关键 词 计算 出 质量 得 分 ， 一 般 而 言 ， 质 量 得 分 较 高 的 关键 词 会 以 


































































































































































































图 示 





















































较 高 的 排名 和 较 低 的 每 次 点 击 费用 触发 广告 展示 。 译 者 注 
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2013 年 的 年 终 假期 ， 埃 里 克 是 与 家 人 一 起 度 过 的 。 除 了 一 般 的 家 性 活动 之 
外 ， 孩 子 们 还 得 闲 看 了 一 些 视频 。 让 埃 里 克 吃 慰 的 是 ， 孩 子 们 并 没有 看 任何 电视 
节目 ， 实 际 上 ， 电 视 机 一 整个 假期 都 没有 打开 过 ， 所 有 的 视频 都 是 在 平板 电脑 上 
收看 的 。 孩 子 们 看 的 视频 并 不 是 传统 意义 上 的 节目 ， 也 就 是 说 ， 这 些 视频 都 不 是 
在 电视 台 或 有 线 电视 网 上 播 出 的 ， 而 是 直接 为 网 站 和 移动 应 用 程序 设计 的 。 电 视 
机 以 及 电视 形成 的 电视 文化 ， 与 这 些 孩 子 们 的 生活 就 像 两 条 平行 线 。 我 们 党 得 ， 
这 种 情况 不 是 特例 。 如 果 你 是 一 位 移动 设备 制造 商 或 是 网 络 视频 制作 人 ， 这 上 自然 
RELAY Is 但 如 果 你 制作 的 是 现在 的 孩子 们 长 大 后 没有 兴趣 收看 的 情景 喜剧 等 剧 
集 ， 那 你 就 前 景 堪忧 了 。 


其 实 ， 何 止 电视 领 域 的 高 管 ， 今 天 ， 我 们 都 身 处 一 个 乐观 却 焦虑 的 时 代 。 在 
我 们 创作 本 书 的 三 年 忆 中 ， 无 数 产业 都 受到 了 科技 的 破坏 性 冲击 。 虽 然 世 界 经 济 
己 经 出 现 了 反弹 ， 但 上 一 次 经 济 衰 退 中 涌现 的 问题 依然 存在 。 科 技 剖 来 的 变化 速 
度 之 快 ， 超 过 了 我 们 培养 员工 接受 新 技术 的 速度 ， 这 为 各 个 层级 的 员工 以 及 许多 
国家 的 经 济 结构 囊 来 了 巨大 的 压力 。 昔 日 ， 稳 定 的 中 产 阶级 工作 曾 是 经 济 健康 发 
展 的 基石 ， 而 今 ， 这 些 工 作 有 的 转移 到 了 发 展 中 国家 或 网 络 上 ， 有 的 则 已 完全 消 
失 。 




















毋庸 置 疑 ， 曾 经 盛 极 一 时 的 产业 的 瓦解 及 其 对 经 济 剖 来 的 影响 ， 一 定 会 在 短 
期 内 带 来 痛苦 和 混乱 。 因 此 ， 作 为 一 本 讲述 如 何在 21 世 纪 打 造成 功 企业 的 书籍 ， 
我 们 责 无 劳 优 ， 要 给 大 家 提供 一 些 如 何在 剧变 中 目 保 以 及 如 何 理解 变化 的 建议 。 
当今 的 商业 图 景 到 底 有 什么 不 同 ? 等 每 着 我 们 的 未 来 是 怎样 的 ? 企业 以 及 企业 家 
个 人 应 该 如 何在 分 骨 离 析 的 环境 中 生存 和 发 展 ? 











从 唐 顿 庄园 到 Diapers.com 


要 想 理 解 为 何 变化 会 危及 传统 企业 的 生存 ， 我 们 必须 快速 回顾 历史 ， 看 看 两 
种 经 济 体制 交 接 棱 时 的 情形 。 随 着 21 世 纪 的 到 来 ， 我 们 也 迎 来 了 一 个 新 旧 更 迭 的 
时 期 ， 这 与 19 世 纪 西 方 国家 由 封建 经 济 转 为 工业 经 济 的 历史 异曲同工 。 我 们 的 许 
多 朋友 和 家 人 都 很 迷 英 国 广 播 公司 一 部 叫 作 《 唐 顿 庄园 》 的 电视 剧 ， 这 部 剧 讲述 
了 一 个 显赫 的 英国 家 族 及 服侍 家 族 成 员 的 仆人 们 在 第 一 次 世界 大 战 时 期 跌宕 起 伏 
的 人 生 百 态 。 剧 中 家 族 的 成 员 都 是 富有 的 英国 贵族 ， 他 们 把 大 把 的 时 间 用 在 赴 宴 
前 的 盛装 打扮 以 及 与 仆人 的 纠葛 上 ， 而 身 为 劳动 阶级 的 仆人 们 大 部 分 时 间 要 劳 
De ei 
足 的 服饰 。 


看 剧 时 ， 如 果 你 只 顾 为 约翰 : 贝 效 的 牢狱 之 灾 《〈 他 最 终 被 赦免 释放 ) 和 马 修 的 
离世 (他 没 能 像 博 比 : 尤 英 % 一 样 奇 迹 般 起 死 复 生 〉 而 抹 眼 泪 的 话 ， 我 们 要 告诉 
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动力 和 仆人 ， 唐 顿 庄园 为 周边 地 区 提供 了 经 济 上 的 支持 ， 而 这 种 剧 中 的 贵族 家 
族 ， 便 是 19 世 纪 工 业 革 命 完成 前 的 末代 体制 。 


工业 音 命 结束 后 ，20 世 纪 的 主导 机 构 是 企业 。 通 用 汽车 公司 就 是 企业 的 典 
型 电力、 水源 以 及 蓝领 劳动 力 等 资源 为 公司 在 工厂 进行 的 大 规模 生产 提供 了 条 
件 。 与 此 同时 ， 工 广 车 间 的 工会 会 员 以 及 公司 总 部 的 白领 阶层 则 享受 痢 稳 定 而 舒 
适 的 中 产 阶级 生活 。 


21 世 纪 ， 作 为 经 济 活动 枢纽 的 企业 受到 了 “平台 ”的 挑战 。 我 们 在 “决策 ”一 章 已 
经 提 到 过 平台 ， 现 在 可 以 想 一 想 Diapers.com (后 被 亚马逊 收购 ) 的 例子 。 与 企业 
相 比 ， 平 台 是 一 种 截然 不 同 的 枢纽 。 企 业 与 消费 者 的 关系 是 单 问 的 ， 比 如 ， 对 于 
球 新 产品 的 设计 、 生 产 以 及 面 辐 消费 者 营销 的 方式 ， 通 用 汽车 公司 都 是 单方 面 
做 出 决定 ， 然 后 再 通过 代理 商 的 网 络 进 行销 售 。 相 比 之 下 ， 平 台 与 消费 者 和 供应 
商 之 间 是 你 来 我 往 的 双 问 关系。 亚马逊 虽然 是 家 企业 ， 但 也 是 一 个 撮合 买卖 双方 
的 市 场 。 亚 马 逊 并 不 会 单方 决定 售卖 哪些 商品 种 类 ， 消 费 者 会 告诉 亚马逊 他 们 的 
需求 ， 由 亚马逊 为 他 们 寻找 卖家 。 消 费 者 的 需求 得 到 了 倾听 ， 还 拥有 为 商品 和 服 
务 评 分 的 权利 。 






































平台 世界 ， 谁 胜 谁 负 ? 


英国 的 巴 格 斯 新 浪 湖 乐队 让 我 们 知道 ， 电 视 扼杀 了 电台 明星 ，2011 年 美国 图 
124414428 (Borders) 的 破产 告诉 我 们 ， 亚 马 逊 等 平台 能 重创 既 有 企业 。 博 
德 斯 可 不 是 轻 量 级 的 企业 ， 早 在 2005 年 ， 其 总 市 值 就 超过 了 16 亿 美元 。2 "而 在 宣 
EME, AAMAIDSKETLTMIXA. '* 


看 来 ， 既 有 企业 必须 做 出 选择 。 它 们 可 以 继续 延续 老路 ， 仅 仅 把 科技 当成 提 
高 经 营 效率 和 扩大 收益 的 工具 ， 而 不 借助 科技 的 力量 脱胎 换 骨 。 在 许多 这 样 的 既 
有 企业 中 ， 科 技 上 只 是 主办 公 楼 之 外 那 群 有 些 古 怪 的 人 玩弄 的 新 奇 玩意 儿 ， 而 不 是 
首席 执行 官 每 周 的 工作 重心 。 面 对 新 兴 苋 争 企业 入 侵 市 场 市 来 的 迫在眉睫 的 危 
机 ， 这 些 企 业 靠 政客 和 律师 冲锋 陷 阵 ， 这 种 “ 挖 个 润 把头 埋 在 沙土 里 ”的 战术 耗 时 长 
( 且 很 费 钱 ) ， 但 仍然 扭转 不 了 败局 ， 因 为 科技 和 变革 的 力量 势 不 可 当 。 因 此 ， 
采取 这 种 战术 的 既 有 企业 最 终 只 能 以 失败 收场 ， 至 少 也 会 被 潮流 淘汰 。 这 种 做 法 
意 在 维持 现状 ， 因 此 不 仅 会 限制 消费 者 的 选择 ， 还 会 遏制 行业 创新 的 脚步 。 创 新 
意味 着 改变 ， 而 对 于 既 有 企业 而 言 ， 现 状 才 是 他 们 的 安乐 窜 。 


太阳 计算 机 系统 公司 的 联合 创始 人 兼 风险 投资 家 维 诺 德 .科斯 拉 ， 有 时 会 到 埃 
里 克 在 斯 坦 福 大 学 教授 的 课 上 客串 一 把 ， 他 给 出 了 既 有 企业 执意 维持 现状 的 几 个 
原因 。 首 先 ， 从 大 企业 的 视角 而 言 ， 多 数 创意 都 是 看 似 前 途 未 下 且 微 不 足 道 的 小 
机 遇 ， 不 值得 公司 投入 时 间 和 精力 。 其 次 ， 从 个 人 的 视角 来 看 ， 大 企业 的 成 员 不 
但 不 会 因 敢 于 冒险 而 得 到 奖励 ， 反 倒 会 因为 失败 而 遭 到 惩罚 。 在 这 种 失衡 的 奖 罚 
措施 之 下 ， 理 性 的 人 都 会 选择 安稳 自 保 。!% 


但 是 ， 既 有 企业 也 可 以 选择 另 一 条 路 : 找到 一 种 策略 ， 利 用 平台 优势 持续 打 





























造 优 秀 的 产品 。 企 业 可 以 以 这 一 全 略为 基础 吸引 一 批 创 间 精英， 然后 打造 一 个 可 
以 让 创意 精英 大 显 映 手 的 环境 。 听 起 来 小 菜 一 碟 是 吗 ? 但 这 其 实 不 简单 ， 简 直 可 
以 说 是 困难 重重 。 成 熟 的 企业 天 性 喜欢 规避 风险 ， 就 像 虚 避 瘟 疫 一 样 避 之 唯 束 不 
及 。 我 们 之 所 以 明白 ， 是 因为 我 们 就 是 过 来 人 。 毕 竞 ， 本 书 的 作者 是 谷歌 里 最 后 
一 批 扔 掉 黑 每 手机 和 弃 用 微软 Outlook 电 邮 的 人 。 也 惑 是 说 ， 我 们 不 能 时 时 预知 变 
化 ， 也 不 能 每 次 都 很 好 地 应 对 变化 。 好 在 我 们 身边 都 是 这 样 的 人 ， 比 如 我 们 以 前 
的 同事 维 克 : 风 多 特 拉 。 














社交 网 络 的 出 现 





互联 网 经 历 了 三 个 风格 各 异 的 发 展 阶段 。20 世 纪 90 年 代 ， 随 痢 浏览 器 、 超 文 
本 链接 以 及 网 站 的 出 现 ， 网 络 1.0 时 代 拉 开 了 序幕 。 在 这 一 阶段 ， 用 户 可 以 阅读 文 
本 、 浏 览 小 幅 图 像 、 完 成 一 些 基 本 任务 。 但 除 此 之 外 ， 网 络 功能 非常 有 限 。 此 
后 ， 在 21 世 纪 的 最 初 10 年 里 ， 新 的 科技 催生 出 功能 更 加 强大 的 网 站 以 及 更 完善 的 
网 络 基础 设施 。 宽 市 网 络 在 一 些 国家 得 到 了 普及 ， 网 上 视频 风靡 全 球 ， 人 们 不 仅 
能 更 方便 地 在 网 上 获取 信息 ， 还 能 在 网 上 发 布 信息 。 在 网 络 2.0 时 代 ， 互 联网 除了 
扮演 巨型 商场 和 在 线 百 科 全 书 的 角色 之 外 ， 人 们 在 网 上 有 很 多 事 可 做 。 全 球 上 网 
人 数 达 到 了 数 十 亿 ， 而 他 们 上 网 做 的 第 一 件 事 ， 往 往 就 是 搜索 。 


2010 年 夏季 之 前 ， 谷 歌 一 直 满 足 于 网 络 2.0。 此 时 ， 社 交 网 络 正在 兴起 。 在 网 
络 1.0 时 代 ， 你 可 以 在 线 阅 读 和 购物 ; 在 网 络 2.0 时 代 ， 你 可 以 目 己 做 很 多 事 ; 而 社 
交 网 络 可 以 让 你 讨论 和 分 享 。 随 着 社交 网 站 Friendster 和 和 Myspace 的 风靡， 我 们 目睹 
了 这 股 潮流 的 形成 ， 也 考虑 要 与 推 特 (Twitter) HER (Digg) 等 一 流 社交 网 络 公 
司 合作 。 然 而 ， 这 些 合作 构想 不 但 没有 结 出 硕果 ， 反 而 让 我 们 忽略 了 一 家 从 未 预 
料 到 的 竞争 者 。 才 时 之 间 ， 社 交 网 络 时 代 赫 然 出 现在 了 我 们 的 面前 ， 而 这 个 时 代 
的 新 兴 领 军 平台 ， 叫 作 脸 谱 网 。 


谷歌 甚至 没有 真正 参与 这 场 游戏 。 我 们 的 第 一 家 社交 网 络 Orkut 的 成 功 ， 几 平 
只 限于 巴西 和 印度 市 场 。 当 时 ， 我 们 已 经 推出 了 上 文 提 到 过 的 受到 大 肆 宣 传 的 新 
型 邮箱 Wave， 其 高 科技 含量 让 高 级 用 户 〈 极 少数 人 〉 兴奋 ， 却 让 其 余 用 户 ES 
A) 困惑 。 妨 外 ， 我 们 还 推出 了 一 丈 叫 作 Buzz 的 社交 工具 。Buzz 在 内 部 测试 时 备 
受 青睐 ， 最 终 却 卷 入 了 侵权 官司 。2010 年 夏季 ， 我 们 宣布 放弃 Wave，Buzz 也 在 走 
下 坡 路 ， 使 我 们 在 社交 网 络 上 的 努力 归 零 。 


维 克 : 内 多 特 拉 对 此 很 不 甘心 。 对 于 数 以 亿 计 的 用 户 而 言 ， 小 巧 的 移动 手机 屏 
幕 已 成 为 连接 网 络 的 门户 。 而 让 谷歌 所 有 伟大 的 服务 跃然 于 手机 屏幕 上 的 人 ， 束 
是 谷歌 手机 业务 的 负责 人 维 克 。 维 克 很 早 就 看 出 了 智能 手机 的 前 景 ， 协 助 谷歌 推 
出 “移动 优先 ”(mobile first) 理念 的 团队 融 是 在 他 的 帮助 下 建立 的 。 谷 歌 在 社交 网 
络 上 的 失利 与 维 克 毫 无 关系 ， 他 只 是 谷歌 的 成 员 和 股东 ， 因 此 非常 担心 谷歌 会 错 
A U ee ee ete 
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布 拉 德 利 负 员 谷歌 社交 网 络 业 务 ， 他 与 维 克 的 这 次 午餐 后 来 演变 成 了 一 次 义 
一 次 的 会 谈 。 最 终 ， 两 人 制订 了 新 的 计划 ， 决 定 让 谷歌 重新 打 入 社交 网 络 领 域 ， 
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IT Re ESMAS ls MG ee) ， 我 们 不 但 没有 命令 他 开发 新 的 社交 平 
台 ， 连 有 关 讨 论 也 没有 进行 过 。 也 就 是 说 ， 是 维 克 目 己 看 到 了 谷歌 的 问题 ， 觉 得 
有 能 力 提 供 解决 方案 ， 并 下 定 决心 把 方案 变 为 现实 的 。 


很 快 ， 维 区 和 布 拉 德 利 代 号 “ 翡 伴 海 ” 的 项 目 渐 渐 发 展 起 来 。 大 约 一 年 之 后 ， 我 
们 推出 了 Google+， 这 是 谷歌 历史 上 最 大 的 一 次 赌注 。 虽 然 媒体 常 把 此 项 目 演 染 为 
谷歌 与 脸谱 网 竞争 的 武器 ， 但 事实 并 非 如 此 。 更 确切 地 说 ，Goosgle+ 是 谷歌 对 网 络 
2.0 时 代 瓦 解 以 及 社交 网 络 兴 起 的 回应 ， 是 将 包括 AdWords 和 YouTube 在 内 的 各 种 平 
台 融 为 一 体 的 社交 网 络 结构 。 这 款 服务 的 起 源 ， 就 是 因为 有 一 个 人 察觉 到 一 个 重 
大 转变 正在 发 生 并 有 可 能 破坏 我 们 的 事业 ， 于 是 决定 采取 行动 ， 哪 怕 这 项 工作 根 
本 不 是 他 的 职责 所 在 。 









































把 难题 提出 来 


维 克 在 社交 网 络 业 务 上 的 探索 ， 始 于 他 对 自己 提出 的 问题 “社交 平台 成 为 网 
络 的 主要 功能 ， 对 谷歌 意味 着 什么 ? 社交 网 络 会 不 会 让 搜索 变 得 过 时 ? 有 了 时， 只 
需 提 出 最 困难 的 问题 ， 你 就 能 避免 来 目 企 业 的 反对 力量 对 创新 和 改变 产生 负面 干 
扰 。 了 解 了 未 来 你 能 做 什么 之 后 ， 你 有 没有 发 现 一 些 别人 尚未 察觉 或 视而不见 的 
契机 ? 《哈佛 商学 院 教授 兼 商业 顾问 殉 莱 顿 ' 殉 里 斯 坦 和 次 说 过 :“ 我 把 注意 力 放 在 那 
些 非 问 不 可 的 问题 上 ， 这 样 才能 把 握 未 来 会 出 现 的 问题 。”) 当今， 信息 无 处 不 
在 ， 计 算 资源 取 之 不 尽 ， 全 球 各 地 被 连 成 一 体 ， 以 前 不 可 想 之 事 如 今 不 仅 成 为 可 
能 ， 甚 全 己 经 出 现在 我 们 眼前 。 在 这 种 情况 下 ， 你 的 企业 会 受到 怎样 的 影响 ? 科 
技 进步 不 可 阻挡 。 要 理性 地 跟随 这 一 趋势 ， 同 时 间 问 自己 : 当下 的 形势 对 我 们 而 
言 意 味 着 什么 ? 


20 世 纪 90 年 代 ， 埃 里 克 在 太阳 计算 机 系统 公司 任职 的 时 候 ， 这 家 公司 打造 了 
业内 最 有 价值 的 计算 机 工作 站 。 作 为 一 家 科技 驱动 型 企业 ， 太 阳 公 司 目 信和 能 够 一 
直 保 持 这 种 性 价 比 优 势 。 与 此 同时 ， 英 特 尔 (Intel〉 处 理 器 与 微软 Windows 操 作 系 
统 组 成 的 “Wintef" 个 人 电脑 日 益 强 大 的 性 能 对 太阳 公司 造成 了 威胁 。 当 时 ， 太 阳 公 
司 最 大 的 问题 是 : 其 计算 机 性 价 比 最 终 被 Winte] 超 越 时 ， 对 公司 会 造成 什么 影响 ? 
当 太 阳 公 司 失 去 多 数 成 就 和 利润 所 依靠 的 优势 ， 又 该 如 何 应 对 ? 当 埃 里 克 把 这 个 
问题 摆 在 董事 长 欧文 : 布 明 和 首席 执行 官 斯 科 特 : 迈 克 尼 利 面 前 的 时 候 ， 两 人 却 坚 
称 ， 太 阳 绝 不 会 为 了 与 个 人 电脑 行业 竞争 而 降低 成 本 。 换 言 之 ， 两 个 人 并 没有 找 
到 好 的 解决 方案 ( 埃 里 克也 没有 ) 。 没 有 答案 自然 是 个 问题 ， 但 接 下 来 发 生 的 事 
更 不 容 忽 视 : 原来 ， 没 有 人 采取 任何 实质 性 的 措施 ， 什 么 动静 也 没有 。2000 年 4 
月 ， 太 阳 公 司 的 总 市 值 为 1 410 亿美 元， 到 了 2006 年 ， 以 Windows 系 统 为 基础 的 服 
务 右 已 然 席卷 整个 市 场 ， 但 太阳 公司 的 计算 机 所 占 的 市 场 份额 却 只 在 10% 以 下 徘徊 
不 前 。2009 年 ， 太 阳 公 司 以 74 亿 美元 的 售 价 被 甲骨 文公 司 收购 。 


对 于 正在 经 营 的 企业 而 言 ， 遇 到 难题 是 不 可 避免 的 。 人 们 往往 不 会 触及 这 些 
难题 ， 要 么 是 因为 没有 好 的 解决 方案 ， 要 么 就 是 因为 触及 这 些 难 题 会 让 人 不 安 。 
但 正 因 如 此 ， 我 们 才 需 要 提出 这 些 难 题 ， 为 的 就 是 要 让 大 家 不 安 。 相 比 于 竞争 者 















































想 要 置 你 于 死地 而 造成 的 不 安 ， 我 们 宁愿 这 种 不 安 是 自己 人 造成 的 ， 这 是 埃 里 页 
在 太阳 公司 的 杀身 体会 。 即 便 没 有 好 的 解决 方案 ， 那 些 难题 至 少 能 融 来 一 线 生 
机 。 那 些 无 法 轻易 解决 的 难题 ， 往 往 能 对 大 企业 文化 中 规避 风险 和 拒绝 改变 的 风 
气 起 到 一 定 的 扭转 作用 。 借 用 蠢 绑 尔 : 约 翰 逊 的 话说 ， 这 些 难题 就 像 马上 要 面临 的 
绞刑 ， 能 神奇 地 让 人 警醒 。 人 和 


起 初 ， 你 可 以 把 眼光 放 在 5 年 后 。 拉 里 . 佩 奇 常常 说 ， 首 席 执 行 官 不 仅 要 考虑 企 
业 的 核心 业务 ， 还 要 放眼 未 来 ， 多 数 企 业 失 败 就 在 于 安 于 现状 ， 上 只 做 渐进 改变 。 
尤其 在 今天 ， 科 技 带 来 的 变化 势头 强劲 ， 这 种 渐进 改变 是 致命 的 。 因 此 ， 我 们 要 
提出 的 问题 不 是 未 来 “一定 会 怎样 >， 而 是 未 来 "可 能 会 怎样 >。“ 一 定 会 怎样 的 问题 
要 求 你 对 未 来 做 出 预测 ， 这 在 瞬息 万 变 的 世界 中 无 异 于 自欺欺人 。“ “可 能 会 怎 
样 ”的 问题 需要 你 展开 想象 ， 设 想 一 下 : 有 哪些 依照 传统 思维 不 可 想 的 东西 ， 如 今 
却 已 成 为 可 能 ? 


维 诺 德 :科斯 拉 指 出 ， 在 1980 年 ， 我 们 很 难 想象 微 处 理 器 况 会 发 展 到 无 处 不 在 
的 程度 ， 计 算 机 、 汽 车 、 牙 刷 等 几乎 所 有 东西 上 都 有 。”” 1990 年 ， 手 机 的 体积 就 
像 颖 幼 机 且 价 值 千金 ， 我 们 很 难 想象 手机 有 天 一 日 会 比 一 琶 纸 牌 还 小 ， 比 看 夜场 
电影 还 便宜 。1995 年 ， 我 们 难以 想象 互联 网 有 天 一 日 会 拥有 请 30 亿 用 户 和 超过 6 万 
亿 各 不 相同 的 网 址 。 时 至 今日 ， 微 处 理 器 、 手 机 和 互联 网 存在 于 我 们 生活 的 方 方 
面 面 ， 但 当 这 些 发 明 尚 处 于 萌芽 阶段 的 时 候 ， 几 乎 没有 人 预料 到 今天 的 情景 。 斥 
管 如 此 ， 我 们 至 今 仍 在 犯 着 相同 的 错误 : 谷歌 无 人 驾驶 汽车 的 计划 公布 之 时 ， 大 
多 数 人 都 抱 着 怀疑 的 态度 。 汽 车 在 无 人 芍 驶 的 情况 下 自己 开动 ， 这 怎么 可 能 呢 ? 
我 们 无 法 想象 这 会 不 可 能 。 


因此 ， 抛 弃 传统 智慧 ， 放 飞 想象 ， 问 问 目 己 ， 在 接 下 来 的 5 年 里 ， 你 所 在 的 行 
业 “ 可 能 ”发 生 什么 样 的 变化 ? 哪些 因素 的 变化 最 迅速 ， 哪 些 因素 会 一 成 不 变 ? 对 未 
来 有 了 大 致 的 认识 ， 接 下 来 你 就 可 以 考虑 难度 更 大 的 问题 了 。 


表现 突出 且 资 金 充 足 的 竞争 企业 会 以 什么 样 的 方式 危及 你 的 核心 业务 ? 你 的 
苋 争 者 会 如 何 利用 数学 平台 乘虚 而 入 ， 或 是 如 何 把 你 最 赚钱 的 顾客 群 挖 走 ? 你 会 
以 何 种 方式 为 你 所 在 的 行业 带 来 改变 ? 你 是 否 常会 因为 想 要 避免 企业 之 间 的 相互 
师 杀 或 企业 的 利润 损失 而 扼杀 潜在 的 创新 ?你 是 否 有 机 会 打造 一 个 平台 ， 随 着 使 
用 量 的 增长 ， 会 获得 相应 的 利润 和 价值 ? 


企业 领导 者 是 否 经 常 使 用 公司 的 产品 ? 他 们 对 产品 是 否 满意 ? 他 们 会 不 会 把 
产品 作为 礼物 送 给 目 己 的 爱人 ? 《当然 ， 并 不 是 所 有 产品 都 可 以 作为 礼物 相 送 ， 
但 这 种 思维 方式 却 很 能 说 明 问 题 。) 消费 者 钟爱 你 的 产品 吗 ? 抑或 他 们 只 是 迫 于 
某 些 因素 才 使 用 你 的 产品 ， 而 未 来 这 些 因素 可 能 消失 ?不 妨 把 这 个 问题 做 一 个 
有 趣 的 延伸 : 如果 你 命令 产品 人 员 为 消费 者 提供 条 件 ， 让 他 们 能 够 轻松 转 为 竞争 
企业 的 用 户 ， 那 么 你 的 员工 会 作 何 反应 ?他 们 会 把 你 的 产品 打造 成 精品 ， 让 消费 
者 即便 有 其 他 选择 却 仍然 心甘情愿 地 使 用 你 的 产品 吗 ?) 浏览 企业 即将 推出 的 主 
打 产 品 和 功能 ， 其 中 以 独到 的 技术 洞 见 为 基础 的 项 目 占 了 多 大 比例 ? 负责 产品 的 
人 员 中 有 和 多少 是 公司 高 管 ? 对 于 那些 为 打造 卓越 产品 做 出 最 大 页 献 的 人 ， 你 的 企 
业 是 否 会 给 予 充 分 的 奖励 和 升 职 机 会 ? 


高 管 层 是 否 将 人 员 招 聘 视 为 重 中 之 重 ? 他 们 本 人 是 否 会 在 招聘 上 投入 时 间 ? 
在 你 最 优秀 的 员工 之 中 ， 有 多 少 人 觉得 自己 三 年 之 后 还 会 留 在 公司 ? 有 多 少 人 会 




























































































因为 其 他 公司 10% 的 加 薪 而 跳槽 ? 
你 们 的 决策 过 程 能 产生 最 住 决策 ， 还 是 最 让 人 接受 的 决策 ? 


是 
你 的 员工 拥有 多 少 目 由 ? 创新 奇才 能 人 否 不 受 层级 限制 ， 拥 有 按 目 己 的 想法 行 
SHAY EH? 针对 新 构想 制定 决策 的 依据 是 产品 性 能 还 是 利润 ? 


将 信息 占 为 己 有 的 人 与 传播 信息 的 “路 由 器 ” 相 比 ， 哪 种 人 在 公司 里 更 吃香 ? 分 
开 管 理 的 信息 库 会 不 会 妨碍 人 员 与 信息 的 目 由 流动 ? 


这 些 问题 的 确 不 好 回答 ， 也 很 难 轻松 地 找到 解决 方案 。 但 是 ， 如 果 不 提 出 问 
题 ， 就 永远 找 不 到 解决 方案 。 既 有 企业 往往 不 知道 日 己 有 多 么 不 堪 一 击 ， 但 提出 
这 些 问题 能 帮助 它们 发 现 事 实 。 同 时 ， 这 些 问题 也 能 吸引 和 激励 顶尖 的 创意 精 
英 ， 打 动 他 们 的 不 仅 是 挑战 本 身 ， 还 有 企业 面 对 挑 战 所 表现 出 的 坦 减 。 他 们 会 感 
叹 说 :“ 谢 天 谢 地 ， 终 于 有 人 把 这 些 难 题 提 出 来 了 。 我 们 终于 能 动手 寻找 答案 了 。” 


然而 ， 男 一 个 问题 随 之 而 生 : 你 的 企业 是 否 具备 吸 引 顶 尖 创 意 精 英 的 条 件 ? 
随 着 互联 网 、 手 机 以 及 云 科 拉 的 出 现 ， 商 业 中 心 的 实力 和 影响 得 到 了 提升 ， 这 是 
我 们 始 料 未 及 的 。 我 们 曾经 认为 ， 互 联网 以 及 其 他 通信 技术 的 出 现 会 导致 更 多 商 
业 中 心 的 崛起 ， 并 撼动 既 有 商业 中 心 的 地 位 。 但 事实 证 明 ， 情 况 正 好 相反 。 各 个 
行业 中 的 确 出 现 了 新 的 小 规模 商业 集群 ， 但 既 有 商业 集群 的 地 位 却 不 降 反 升 。 在 
创意 精英 眼中 ， 企 业 的 地 理 位 置 比 以 往 更 加 重要 。 


正 因 如 此 ， 虽 然 全 世界 许多 国家 都 在 努力 复制 硅谷 创造 的 科技 奇迹 ， 但 这 些 
国家 致力 于 科 拉 的 创意 精英 却 纷纷 离开 本 国 而 选择 了 硅谷。 在 谷歌 食堂 里 昕 到 
MARIEL, ARER. O 他们 觉得 ， 加 州 为 他 们 提供 了 一 片 比 自己 
的 国家 更 为 广阔 的 舞台 ， 相 比 于 留 在 家 乡 ， 他 们 更 向 往 能 和 其 他 与 自己 理念 相同 
的 创意 精英 在 一 起 。 金 融 中心 ( 纽 约 、 伦 敦 、 香 港 、 法 兰 克 福 、 新 加 坡 ) 、 时 尚 
Hò HAN ER, KIRCHEN MAR) 、 珠 宝 中 心 《〈 安 特 卫 普 
和 苏 拉 特 ) 、 生 物 科技 中 心 ( 波 士 敦 和 巴塞 尔 ) 、 能 源 中 心 〈 休 斯 敦 和 达 兰 ) 、 
航运 中 心 《新 加 坡 和 上 海 ) 、 汽 车 中 心 〈 德 国 南 部 ) 等 所 有 行业 中 心 ， 几 乎 都 是 
如 此 。 任 何 一 家 想 要 开展 新 业务 的 企业 都 应 该 问 问 上 自己 : 我 应 该 主动 寻找 创意 精 
英 ， 还 是 设法 让 他 们 投奔 我 而 来 ? 
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与 变革 的 力量 相 抗衡 。 大 多 数 政客 都 会 选择 这 种 方法 ， 因 为 既 有 企业 通常 都 要 比 
后 起 之 秀 有 钱 ， 且 很 会 巧 用 金钱 来 操控 政府 的 意志 。《【 新 晋 的 挑战 者 通常 不 知 
道 ， 既 有 企业 “军火 库 ” 中 的 法 律 法 规 武器 是 很 有 杀伤 力 的 。〉 从 男 一 方面 来 说 ， 政 
府 和 企业 一 样 ， 不 仅 可 以 选择 豆 励 破坏 性 创新 ， 还 可 以 打造 一 方 让 创意 精英 大 显 
身手 的 乐土 。 政 府 可 以 选择 文 持 创新 。 


创新 始 于 教育 。 我 们 这 里 所 说 的 ， 不 仅 是 指 从 幼儿 园 到 中 学 再 到 大 学 的 教育 





Risk. MACAO, BUENA IRA ES MERA TOUR CEE 
在 ， 政 府 的 做 法 却 恰 恰 相 反 ) 。 科 技 平台 可 以 帮助 我 们 更 加 准确 地 发 据 目 己 的 优 
势 及 劣势 ， 以 个 人 喜好 为 基础 量 身 打造 专属 的 教育 模式 。 作 为 公共 教育 的 推手 ， 
政府 应 该 以 拥有 高 中 及 以 上 学 历 的 年 轻 人 和 成 年 人 为 重点 ， 大 力 实现 这 种 因 人 而 
异 、 灵 活 变通 的 终身 教育 模式 。 


数字 基础 设施 以 及 移民 利好 政策 都 是 必 不 可 缺 的 条 件 。 但 最 重要 的 ， 还 是 要 
赋予 人 们 创新 的 自由 。 法 规 是 为 了 防止 问题 出 现 而 制定 的 ， 但 如 果 你 建立 的 体制 
对 一 切 都 做 了 规定 ， 人 们 哪里 还 有 空间 创新 ? 除 此 之 外 ， 既 有 企业 对 法 规 的 制定 
有 很 大 影响 ， 公 营 企 业 与 私营 企业 之 间 第 有 互动 ， 今 天 制定 和 加 强 过 制 创 新 法 规 
的 人 ， 明 天 就 会 成 为 私营 企业 高 管 。 监 管 环境 必须 留 出 空间 ， 新 企业 才能 进入 。 


以 美国 汽车 行业 为 例 ， 新 近 加 入 竞争 的 特 斯 拉 汽车 公司 ， 就 因为 美国 几 个 州 
禁止 其 直接 向 消费 者 售卖 汽车 的 规定 而 碰 了 壁 。2* 这 些 州 的 相关 规定 保护 了 汽车 
销售 商 的 利益 ， 却 限制 了 消费 者 的 购买 自由 。 在 无 人 驾驶 汽车 带 来 的 下 一 波 汽车 
创新 中 ， 事 故 和 由 此 造成 的 人 员 伤 亡 都 是 难免 的 。 而 这 可 能 让 人 们 对 整个 无 人 轰 
驶 汽车 行业 产生 疑虑 。 在 这 种 情况 下 ， 政 府 应 该 顶 住 压 力 ， 避 免 颁 布 与 英国 19 世 
纪 《 红 旗 法 案 》205 相 类 似 的 限制 性 过 强 的 规定 ， 不 要 为 这 种 新 兴 科技 设置 比 有 人 
驾驶 汽车 更 严格 的 安全 标准 普通 汽车 也 会 出 事故 ， 且 无 论 是 概率 还 是 后 果 都 让 
人 侧目 ) 。 如 果实 际 数据 表明 新 的 方法 要 优 于 老 旧 的 方法 ， 那 么 政府 就 不 应 阻碍 
变化 ， 而 是 给 破坏 性 创新 开绿灯 。 


























大 问题 都 是 信息 问题 
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则 逐渐 强大 ， 在 具有 远见 的 领导 者 及 雄心 勃勃 而 精明 能 二 的 员工 的 共同 努力 下 ， 
前 景 更 加 美好 。 我 们 是 科技 的 乐观 主义 者 ， 相 信 科技 的 力量 能 让 世界 变 得 更 好 。 
虽然 有 的 人 看 到 了 《黑客 帝国 》 中 炼狱 般 的 未 来 ， 但 我 们 却 看 到 伦 纳 德 . 麦 考 伊 博 
士 用 他 的 科学 分 析 仪 将 索 里 安 病毒 消除 得 一 干 二 净 的 美好 未 来 《还 有 他 喝 痢 索 里 
安 白兰 地 和 特 兰 尼 亚 烈 酒 庆祝 的 场景 ) 6 我 们 觉得 ， 几 乎 所 有 大 的 难题 都 可 以 
归结 为 信息 问题 ， 也 就 是 说 ， 只 要 有 足够 的 数据 、 有 具备 足够 的 数据 处 理 能 力 ， 人 
类 所 面临 的 几乎 所 有 问题 都 有 解决 方法 。 我 们 认为 ， 计 算 机 能 服务 于 所 有 人 ， 并 
为 我 们 的 生活 禹 来 便利 和 改善 。 我 们 确信 ， 我 们 这 两 个 人 硅谷 人 对 未 来 这 种 盲目 乐 
观 的 看 法 定 会 引 来 批评 声 。 但 这 并 不 重要 ， 重 要 的 是 ， 隧 道 尽 头 有 光明 。 


我 们 的 乐观 有 充足 的 理由 。 首 先 ， 是 信息 爆炸 以 及 信息 自由 流动 的 趋势 。 无 
论 是 地 理 感 应 堪 、 气 象 感应 器 ， 还 是 记录 每 一 笔 经 济 交 易 信 息 的 计算 机 ， 抑 或 持 
续 记 录 佩 戴 者 一 切 生命 征象 的 穿戴 科技 配件 (比如 谷歌 的 智能 隐形 眼镜 ) 77, R 
们 不 但 能 将 从 前 人 们 见 所 未 见 的 各 类 信息 收集 起 来 ， 且 这 些 信 息 所 涉及 的 范围 和 
规模 之 大 ， 简 直 与 不 久 前 的 科 约 小 说 中 所 叙述 的 情景 大 同 小 异 。 其 次 ， 现 在 有 无 
限 的 计算 能 力 可 以 分 析 数 据 。 无 限 的 信息 以 及 无 限 的 计算 能 力 ， 为 全 世界 的 创意 
精英 打造 了 一 个 解决 大 问题 的 乐园 。 
































这 样 的 条 件 方便 了 不 同 数据 之 间 的 比较 和 整合 ， 从 而 可 促进 包括 科学 家 、 医 
生 、 工 程 师 、 设 计 师 以 及 艺术 家 在 内 的 各 界 创意 精英 之 间 的 合作 。 正 如 卡尔 ' 夏 皮 
罗 和 哈 尔 :也 里 安 在 《 信 息 规则 》 一 书 中 所 说 ， 信 息 的 造价 很 高 ， 但 复制 成 本 却 很 
低 。” 因 此 ， 如 果 你 能 创造 出 可 以 解决 问题 的 信息 ， 并 把 信息 放 在 一 个 可 以 进行 
资源 共享 的 平台 上 或 者 你 也 可 以 帮忙 打造 这 样 一 个 平台 ， ， 那 么 你 就 能 让 许多 
人 人 免费 或 用 很 低 的 成 本 获取 你 的 信息 。 谷 歌 有 一 球 叫 作 “ 融 合 图 表 ”(Fusion 
Tables) 的 产品 ， 可 将 相关 数据 组 融合 在 一 起 供 人 分 析 使 用 ， 同 时 保持 了 各 数据 组 
的 独立 性 ， 从 而 “把 信息 从 孤立 信息 库 里 解放 出 来 "。 想 想 吧 ， 全 世界 有 那么 多 科研 
人 员 都 在 试图 攻克 相同 的 难题 ， 所 有 人 的 电子 数据 表 和 数据 库 里 的 信息 都 是 独立 
的 ;另外 ， 各 地 政府 也 在 试图 评估 和 解决 环境 和 基础 设施 问题 ， 却 只 能 使 用 办 公 
桌 上 或 是 地 下 室 的 系统 来 跟 踩 进度。 如 果 能 把 这 些 扳 芯 的 信息 库 “ 炸 毁 ”， 那 么 我 们 
就 能 将 这 些 信息 用 新 的 方式 整合 在 一 起 ， 从 新 的 角度 进行 分 析 了 。 


另外 ， 速 度 也 是 一 个 有 帮助 的 要 素 。 随 着 科技 的 发 展 ， 发 出 指令 与 机 器 反应 
之 间 的 延 时 大 幅 缩短 。 将 目光 投向 历史 ， 可 以 帮助 我 们 更 好 地 关注 这 个 问题 。 放 
眼 历 史 ， 以 经 济 学 家 所 谓 的 “通用 技术 ”人 蒸汽 机 和 电力 都 是 典型 的 范例 ) 为 例 不 难 
看 出 ， 这 些 技术 从 发 明 到 应 用 再 到 改变 人 们 生活 结构 和 市 场 运营 模式 的 过 程 历时 
长 入。 瓦特 营 汽 机 于 1763 年 研发 ， 但 大 约 200 年 后 ， 由 于 铁路 的 出 现 ， 堪 萨 斯 城 才 
从 放羊 赶 牛 小 道 的 道口 小 镇 转变 为 人 们 进行 牲口 交易 的 大 都 市 。 相 比 之 下 ， 网 景 
Navigator 浏 览 吉 于 1994 年 问世 ， 区 区 4 年 之 后 ， 乔 纳 森 就 有 笠 为 Excite@Home 公 司 
安装 了 世界 上 第 一 批 电缆 调制 解 调 器 。 不 到 10 年 的 时 间 ， 这 些 现 代 化 的 通信 科技 
便 为 我 们 通信 、 交 流 、 购 物 、 订 和 餐 以 及 叫 车 的 方式 带 来 了 翻天 履 地 的 改变 。 然 
而 ， 科 技 的 速度 之 美 似乎 上 只 有 用 户 才 能 领略 : 作为 被 更 奉 的 企业 ， 这 种 迅雷 不 及 
掩 耳 的 剧变 会 让 你 应 接 不 上 暇 。 但 如 果 你 能 尝试 开拓 新 的 业务 ， 这 种 加 速 就 会 成 为 
你 成 功 的 助力 。 


此 外 ， 网 络 的 出 现 也 促进 了 集体 智慧 和 集体 智能 的 发 展 。1997 年 ， 当 时 的 国 
际 象棋 冠军 加 里 : 卡 斯 帕 罗 夫 在 棋 场 上 不 敌 IBM 研 发 的 电脑 “深蓝 ”"， 这 让 我 们 认 
为 ， 机 器 已 接受 了 人 类 智慧 的 火种 。 但 事实 证 明 ， 这 场 比赛 实际 却 为 象棋 冠军 们 
打开 了 一 个 新 的 纪元 : 我 们 所 说 的 冠军 并 非 指 计算 机 ， 而 是 指 那 些 通过 与 计算 机 
合作 来 磨炼 技艺 的 人 类 选手 。 今天， 国际 象棋 特级 大 师 们 (其 数量 是 1997 年 的 两 
倍 ) “用 计算 机 作为 陪练 ， 让 自己 变 得 更 强 。 如 此 ， 一 个 由 计算 机 助力 的 智能 良 
性 循环 便 形 成 了 : 计算 机 帮助 人 类 磨炼 技艺 ， 人 类 则 为 计算 机 编写 出 更 高 级 的 程 
序 。 既 然 国际 象棋 可 以 如 此 ， 为 何不 能 把 这 个 模式 搬 到 其 他 领域 呢 ? 
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放眼 任何 一 个 行业 或 领域 ， 都 能 看 到 一 个 光明 未 来 。 拿 医疗 行业 为 例 ， 实 时 
个 人 传感器 可 以 对 复杂 的 人 体系 统 进行 准确 的 跟踪 和 评估 ， 将 所 有 这 些 数 据 与 深 
度 遗 传 基因 分 析 得 出 的 危险 发 病因 素 图 谱 结 合 在 一 起 ， 我 们 就 能 《在 得 到 被 监测 
对 象 允许 的 前 提 下 〉 以 前 所 未 有 的 精确 度 尽早 查 出 、 预 防 或 是 治疗 健康 问题 。 将 
数据 汇集 在 一 起 ， 我 们 就 能 创造 出 信息 和 知识 平台 ， 从 而 进行 更 加 有 效 的 研究 ， 
并 制定 更 加 全 面 的 医疗 政策 。 














相关 信息 的 黎 缺 ， 会 让 医疗 保健 消费 者 蒙受 损失 : 对 于 治疗 结 末 、 医 生 以 及 
医院 的 水 平 ， 消 费 者 几乎 全 都 两 眼 一 抹黑 ， 获 取 上 自己 的 健康 数据 往往 麻烦 重重 。 
如 果 这 些 健 康 数 据 分 存在 不 同 的 机 构 ， 那 就 难 上 加 难 。 医 疗 服务 、 药 品 及 医疗 用 
有 具 的 价格 不 但 不 透明 ， 还 会 根据 病人 和 医疗 机 构 而 出 现 大 幅 浮动 。 上 只 需 稍微 提升 
医疗 行业 的 信息 透明 度 ， 就 能 珊 来 巨大 的 积极 影响 ， 不 仅 成 本 能 随 之 降低 ， 医 疗 
效果 也 会 得 到 提升 。 


交通 行业 也 是 一 个 破坏 性 和 机 会 并 存 的 行业 。 当 所 有 汽车 都 配备 了 无 人 驾驶 
功能 的 时 候 ， 会 出 现 怎样 一 番 光 景 呢 ? 个 人 汽车 服务 的 成 本 会 下 降 ， 服 务 也 会 更 
好 ， 这 会 让 人 们 拥有 汽车 的 方式 出 现 变 化 。 娱 乐 而 非 代 步 成 为 拥有 汽车 的 唯一 原 
因 ， 这 也 会 促使 相关 决策 者 对 交通 网 络 进行 重新 思考 。 


对 于 金融 服务 而 言 ， 详 尽 的 信息 越 多 ， 个 性 化 的 服务 也 就 越 多 。 举 例 来 说 ， 
如 今 的 汽车 保险 公司 已 经 开始 利用 行驶 里 程 以 及 地 点 来 评估 驾驶 人 遭遇 事故 的 概 
率 了 。 如 果 他 们 能 够 以 降低 保费 为 条 件 ， 通 过 全 面 获取 车 速 、 地 点 、 芍 驶 小 时 
数 、 行 驶 里 程 、 交 通 状 况 以 及 维修 记录 等 信息 来 做 评估 ， 那 么 他 们 的 准确 率 能 所 
高 多 少 蚜 ! 或 许 你 目 己 不 会 接受 这 个 条 件 ， 但 是 ， 如 果 这 个 条 件 能 提 融 你 家 十 八 
九 岁 孩子 的 安全 驾车 系数 ， 你 又 会 作 何 考虑 呢 ? 


今天 的 创意 行业 中 ， 消 现 出 更 多 杰出 内 容 和 顶尖 人 才 ， 对 这 两 者 的 需求 也 达 
到 了 前 所 未 有 的 高 水 平 “ 人 至少 从 妊 介 消费 的 角度 来 看 是 如 此 ) 。 除 了 大 量 以 电脑 
三 维 动画 堆砌 而 成 的 劣质 动画 电影 之 外 ， 科 技 还 能 让 我 们 用 新 的 方式 欣赏 用 传统 
叙事 手法 制作 的 电影 。 无 论 是 《纸牌 屋 》 还 是 《权力 的 游戏 》， 只 要 我 们 想 看 ， 
就 可 以 在 平板 电视 、 手 提 电 脑 或 是 可 穿戴 的 眼镜 式 设备 上 随时 观看 。 互 联网 已 经 
颠覆 了 传统 巡 体 模式 ， 但 更 多 的 新 媒体 模式 仍 在 如 雨后春笋 般 消 现 。 这 样 的 演 
进 ， 最 终 会 为 创新 者 囊 来 更 加 宽广 、 更 雁 片 化 且 更 加 混乱 的 市 场 环 境 ， 也 会 为 消 
费 者 创造 无 穷 无 尽 的 选择 。 


21 世 纪 前 半 叶 ， 科 技 的 力量 会 为 打击 犯罪 (通过 分 析 犯 罪 模 式 来 实现 “预警 治 
安 ”) 、 农 业 《 用 大 量 数据 绘制 土壤 分 布 图 来 帮助 穷 否 的 农民 ) 、 制 药 业 (通过 信 
县 分 享 来 加 速 药品 研发 )、 安 保 、 能 源 、 宇 航 业 以 及 教育 等 各 行业 带 来 一 派 新 气 
象 。 激 动人 心 的 新 产品 将 会 问世 ， 闻 所 未 闻 的 新 产业 将 会 出 现 ， 经 济 阴 殉 也 会 被 
新 的 工作 种 类 和 新 的 业务 一 扫 而 光 。 每 一 个 变化 ， 都 是 由 一 小 撮 坚 定 不 移 、 目 动 
目 发 的 创意 精英 促成 的 。 


这 就 是 我 们 的 信念 。 






































下 一 代 创意 精英 


骨 良 歼 言 ， 我 们 两 位 作者 也 不 可 能 避免 这 些 改变 的 影响 。 虽 然 我 们 学 到 了 不 
少 知 识 ， 也 题 履 了 不 少 理念 ， 但 我 们 未 知 的 东西 要 多 得 多 。 虽 然 我 们 付出 了 许多 
努力 ， 想 全 面 把 握 科技 动态 及 其 对 我 们 行业 产生 的 影响 ， 但 下 一 代 创意 精英 对 科 
技 的 罗 驭 终究 是 我 们 无 法 企及 的 。 在 我 们 那个 时 代 ， 人 人 都 要 用 固定 电话 来 邀约 
意中人 ， 大 家 都 会 去 电影 院 看 电影 ， 而 宽带 网 络 只 不 过 意味 着 你 的 电子 邮箱 有 了 

















更 大 的 容量 而 已 。 而 今 ， 我 们 的 面前 出 现 了 一 批 新 新 人 类 ， 他 们 自信 和 精明 的 头 
脑 让 我 们 瞄 目 。 他 们 告诉 我 们 最 新 动 昌 和 未 来 趋势 ， 在 决定 未 来 该 做 什么 时 他 们 
与 我 们 的 意见 平分 秋色 。 转 喘 于 满 是 生机 描 勃 的 创意 精英 的 环境 中 ， 这 束 是 我 们 


的 命运 。 
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倍 的 精英 正在 全 力 以 赴 ， 试 图 颠覆 我 们 。 他 们 也 许 会 失败 ， 也 许 不 会 。 或 许 ， 在 
东 个 地 方 的 茶 个 车 库 、 和 宿舍 、 实 验 室 或 会 议 室 中 ， 一 位 商业 领导 者 已 经 建 好 了 一 
文 由 和 孜 和 孜 不 倦 的 创意 精英 组 成 的 小 团队 。 或 许 ， 这 位 领导 者 的 手中 就 拿 着 我 们 的 
这 本 书 ， 正 在 借鉴 书 中 的 理念 来 建立 一 家 最 终 会 将 谷歌 逐 下 舞台 的 公司 。 这 种 猜 
MIRA, AA? 然而 ， 在 这 个 没有 向 胜 将 军 的 商场 上 ， 这 是 不 可 避免 的 。 


有 人 或 许 会 不 寒 而 票 ， 但 我 们 却 热血 沸腾 。 





























注释 





1. 对 于 帕 姆 来 说 ， 只 要 她 的 脸 上 没有 洋溢 着 温 全 的 笑容 ， 对 她 就 算是 “ 秋 
wT. 


2，2006 年 6 月 15 日 ，《 和 牛津 英语 大 词典 》 收 入 “谷歌 ”一 词 。 在 这 一 版 本 中 新 增 
的 词语 还 包括 “地 理 藏 宝 ”(geocaching) 、“ 混 聚 ”(mash-up) » “HER” (self- 
storage) 以 及 “发 短信 ” (texting) . See Candace Lombardi, “Google Joins Xerox as a 
Verb” (CNET News, July 6, 2006). 


3. 实 际 上 , “芬兰 "这 个 词 是 我 们 当时 所 用 的 代号 的 代号 。 如 果 我 们 在 本 书 中 把 
真正 的 代号 公之于众 ， 不 也 就 算 不 上 代号 了 中? 


4. 为 了 让 大 家 明白 当时 微软 公司 的 威望 ， 请 看 看 有 关 这 家 公司 的 一 些 书籍 的 书 
名 吧 : 《微软 的 秘密 揭秘 领先 全 球 的 软件 公司 如 何 创 造 新 科技 、 开 拓 市 场 和 管 
理 人 才 》 (Microsoft Secrets: How the Worlds Most Powerful Software Company 
Creates Technology, Shapes Markets, and Manages People, 1995) 、《 超 强行 动 : 比 
尔 : 诉 次 力求 掌控 电脑 世界 》 (Overdrive: Bill Gates and the Race to Control 
Cyberspace,1997) ， 以 及 《网 战胜 者 : 揭秘 比尔 : 盖 欧 和 他 的 互联 网 理念 如 何 转变 
微软 帝国 》 (How the Web Was Won: How Bill Gates and His Internet Idealists 
Transformed the Microsoft Empire, 2000) © 


5. 在 20 世 纪 80 年 代 和 90 年 代 ， 硅 谷 的 高 科技 企业 家 如 果 想 要 为 公司 融资 ， 就 必 
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族 理 念 对 种 族 多 样 性 没什么 好 处 。 


101. 学 者 们 真 的 答 试 过 寻找 多 样 性 的 具体 价值 。 举 例 来 说 ， 在 针对 一 家 和 营利 性 
企业 进行 的 研究 中 ， 学 者 窒 德 里 元 : 赫 林 发 现 ， 员 工种 族 的 多 样 性 与 企业 的 销售 利 
润 、 消 颖 者 数量 、 市 场 占有 率 以 及 相关 利润 成 正比 。 他 还 发 现 ， 员 工 性 别 多 样 性 
与 以 上 企业 财务 业绩 之 间 也 存在 着 一 些 联 系 。See Cedric Herring, “Does Diversity 
Pay?: Race, Gender, and the Business Case for Diversity” (American Sociological 
Review, Volume 74, Number 2, April 2009). 然 而 ， 另 有 其 他 学 者 指出 ， 多 样 性 会 造成 
同事 之 间 的 冲突 ， 但 依 我 们 的 经 验 来 看 ， 冲 突 是 件 好 事 ， 因 为 冲突 往往 会 倍 接 出 
更 为 周全 的 决策 。 


102. 这 名 话说 起 来 容易 做 起 来 难 。 正 因 如 此 ， 谷 歌 才 会 努力 训练 员工 认识 到 自 
己 湾 意识 中 的 偏见 。 如 果 想 要 深入 了 解 人 类 淤 意识 的 倾 问 和 癣 好 ，see Anthony G. 
Greenwald and Mahzarin R. Banaji, “Implicit Social Cognition: Attitudes, Self- Esteem, 
and Stereotypes” (Psychological Review, Volume 102, Number 1,January 1995). 





























103. Java、C、Python 以 及 Go 皆 为 计算 机 编程 语言 。 
104. Tracy Kidder, The Soul of a New Machine (Little, Brown, 1981), page 59. 


105. Somini Sengupta, Nicole Perlroth, and Jenna Wortham, “Behind Instagram’s 
Success, Networking the Old Way” (New York Times, April 13, 2012). 


106. 第 一 次 称 量 时 ， 从 硬币 中 拿 出 4 枚 ， 然 后 把 剩 下 的 8 枚 平分 成 两 组 ， 放 在 天 
平 两 端 。 如 果 这 两 组 硬币 的 重量 相等 ， 那 么 假币 必定 就 在 第 三 组 中 ， 也 就 是 你 放 
在 一 和 旁 的 那 一 组 。 在 这 种 情况 下 ， 从 你 刚 称 过 的 8 枚 便 币 中 拿 出 两 枚 ， 然 后 从 未 称 
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硬币 之 中 。 如 果 天 平 两 端 重量 不 等 ， 那 么 假币 就 必定 在 第 二 次 称 的 两 枚 硬币 中 。 
第 三 次 称 量 时 ， 从 那 组 有 假币 的 “ 坏 ” 便 币 中 拿 一 枚 放 在 天 平一 器， 再 从 作为 控制 组 
的 “好 ”硬币 中 拿 出 一 枚 放 在 另 一 端 。 如 果 两 端 重量 相当 ， 那 么 假币 就 是 昌 上 的 那 一 
枚 ， 如 果 重 量 不 等 ， 那 么 假币 就 在 天 平 上 。 


以 上 是 比较 简单 的 一 种 情景 。 如 果 第 一 次 称 量 时 天 平 两 端 不 平衡 ， 你 能 自己 
想 出 识别 的 方法 吗 ? 


我 们 之 所 以 喜欢 这 种 谜 题 ， 原 因 有 两 个 。 首 先 ， 无 论 应 答 者 是 否 
答案 ， 这 种 问题 都 可 以 让 面试 官 看 出 此 人 是 否 共 备 解构 复杂 问题 从 
你 还 可 以 看 出 应 答 者 在 解 题 时 和 是否 乐 在 其 中 。 


107. 经 济 学 家 通常 会 用 所 谓 的 “锦标 赛 理论 ”来 解释 这 一 现象 。 这 个 理论 的 基础 
源 自 许多 运动 场地 在 设计 上 都 鼓励 参赛 者 经 过 漫长 的 赛跑 去 争夺 最 高 的 排名 ， 而 
排名 最 高 的 获胜 者 相应 也 会 得 到 巨额 的 奖金 。The original theory is laid out by 
economists Edward Lazear and Sherwin Rosen, in “Rank- Order Tournaments as 
Optimum Labor Contracts” (Journal of Political Economy, Volume 89, Number 5, 
October 1981). 


108. 在 平均 主义 薪酬 分 配制 度 下 ， 对 工作 的 贡献 参差 不 齐 的 员工 全 到 的 薪酬 却 
大 同 小 寞 。 在 我 们 两 位 作者 以 及 经 济 学 家 们 看 来 ， 这 种 制度 厦 实 令 人 费解 。 如 此 
缺乏 延展 性 的 薪酬 级 别 划分 ， 不 正 是 在 鼓励 好 逸 恶 劳 的 行为 而 打击 了 高 效 员 工 的 
积极 性 吗 ? For an academic discussion of this question, see George P. Baker, Michael 
C. Jensen, and Kevin J. Murphy, “Compensation and Incentives: Practice vs. Theory” 
(Journal of Finance, July 1988). A — PRERE A, TERRA NA A PE 
团队 的 士气 ， 也 会 造成 团队 效率 的 降低 。See,， for example, David I. Levine, 
“Cohesiveness, Productivity, and Wage Dispersion” ( Journal of Economic Behavior and 
Organization, Volume 15, Number 2, March 1991). 但 我 们 认为 ， 这 个 妥协 是 值得 去 
做 的 :从 我 们 个 人 的 经 验 来 看 ， 高 效 员工 的 高 绩效 带 来 的 优势 ， 要 比 大 家 因 所 谓 
的 不 公平 对 竺 而 起 的 不 满 造 成 的 弊端 更 大 。 多 数 人 都 会 为 同事 们 的 成 绩 而 感到 高 
兴 ， 同 时 也 会 鞭策 目 己 努力 做 出 成 绩 ， 启 取 类 似 的 高 薪 。 


109. Reid Hoffman, Ben Casnocha, and Chris Yeh, “Tours of Duty: The New 
Employer- Employee Compact” (Harvard Business Review, June 2013). 
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110. Evelyn Rush, “A King of Connections Is Tech’s Go-To Guy” (New York 
Times, November 5, 2011). 


111. Tom Lehrer, “We Will All Go Together When We Go,” An Evening Wasted 
with Tom Lehrer (Marathon Media, 2010). 


112. Yogi Berra, The Yogi Book: I Really Didn’t Say Everything I Said! (Workman 
Publishing, 1998), page 102. 


113. Sheryl Sandberg, Barnard College Commencement, May 17, 2011. 


114. 2005 年 ， 谷 歌 在 中 国 开设 了 第 一 家 工程 中 心 。 


115. 这 种 做 法 是 有 先例 的 : 1998 年 ， 美 国 颁布 了 《数字 王 年 版 权 法 案 》。 此 法 
案 规 定 ， 版 权 所 有 者 可 将 侵害 自己 版 权 的 内 容 举 报 给 相关 网 站 在 这 里 ， 也 就 指 
YouTube、Blogger 以 及 谷歌 旗下 的 其 他 网 站 ) 。 如 果 由 于 政府 限 令 谷歌 移 除 了 网 站 
上 的 某 些 内 容 ， 那 么 我 们 会 尽量 告知 用 户 。 


116. 我 们 并 没有 旗 毁 会 计 的 意思 ， 他 们 计算 预 佑 收入 和 税 县 折旧 及 摊 销 前 利润 
《也 就 是 未 记 利 县 、 税 项 、 折 旧 以 及 摊 销 之 前 的 利润 》 是 天 经 地 义 的 。 


117. Roman Friedrich, Matthew Le Merle, Alex Koster, and Michael Peterson, “The 
Next Wave of Digitization: Setting Your Direction, Building Your Capabilities” (Booz and 
Company, June 28, 2011). 











118. See Dave Evans, “The Internet of Things” (Cisco Internet Business Solutions 
Group, April 2011). 





119 AR A, RABEN DEU T o See Larry A. Hickman, The 
Essential Dewey, Volume 2: Ethics, Logic, Psychology (Indiana University Press, 1998), 
page 173. 


120. 这 句 话 是 沃 尔 芬 格 在 1969 年 或 1970 年 于 斯 坦 福 大 学 教学 时 说 的 。 当 时 ， 一 
位 学 生 将 一 多 有 事实 根据 的 真实 言论 当 作 道听途说 的 逸闻 ， 沃 尔格 分 就 是 针对 那 
这 人 句 话 与 其 进行 辩论 的 。See Nelson W. Polsby, “Where Do You Get Your Ideas?” 
(PS: Political Science and Politics, Volume 26, Number 1, March 1993). 








121. Edward Tufte, “PowerPoint Is Evil” (Wired, September 2003). 


122. 巴 斯 特 ' 波 西 曾 担任 旧金山 巨人 队 的 捕手 ， 并 于 2012 年 获得 美国 职业 棒球 
大 联盟 了 最 有 价值 球员 奖 。 


123. 昌 然 许 多 人 都 将 这 人 句 话 归 为 巴顿 将 军 的 名 言 ， 我 们 却 没 找到 能 证 明 这 人 句 话 
出 自 他 口 的 直接 证 据 。 在 他 的 回忆 录 《 我 所 知道 的 战争 》 以 及 他 对 第 三 集团 军 的 
著名 演讲 中 ， 都 不 见 这 句 话 的 踪影 。 但 是 既然 互联 网 是 这 么 说 的 ， 那 就 暂且 当真 
E (当然 ， 这 是 句 玩 笑话 )。 








124. See Kathleen M. Eisenhardt, Jean L. Kahwajy, and L. J. Bourgeois MI, “How 
Management Teams Can Have a Good Fight” (Harvard Business Review, July-August 
1997). 这 些 研究 制定 团队 决策 的 企业 高 管 的 人 与 道 :“ 一 些 管理 者 认为 ， 手 边 的 信 
居 越 多 ， 争 辨 的 问题 就 越 多 ， 因 而 会 导 八 人 与 人 之 间 的 矛盾 增多 。 但 我 们 觉得 ， 
如 果 你 拥有 最 新 的 客观 信息 ， 那 么 信息 充足 其 实 是 件 好 事 。 因 为 这 样 一 来 ， 大 家 
人 越 是 依据 事实 ， 人 与 人 之 间 的 冲突 也 就 越 少 ， 这 二 者 是 有 直 
KE Paula.” 


125. See Arie W. Kruglanski and Donna M. Webster, ““Group Members’ Reactions 
to Opinion Deviates and Conformists at Varying Degrees of Proximity to Decision 
Deadline and of Environmental Noise” (Journal of Personality and Social Psychology, 
Volume 61, Number 2, August 1991). 

















126. John Wooden and Steve Jamison, Wooden on Leadership (McGraw-Hill, 
2005), page 2. 


DIANA E Ba HR, Pa DA FB ABA RE Ze. KRR. See 
Connie J. G. Gersick, “Marking Time: Predictable Transitions in Task Groups” 
(Academy of Management Journal, June 1989). 男 外 ， 长 期 研究 高 科技 公司 决策 方式 
的 凯瑟琳 : 埃 森 哈 特 发 现 ， 那 些 能 够 快速 制定 决策 的 管理 团队 所 参考 的 信息 和 选项 
竟然 比 其 他 团队 更 多 。S$ee Kathleen M. Eisenhardt, “Making Fast Strategic Decisions 
in High- Velocity Environments” (Academy of Management Journal, Volume 32, 
Number 3, September 1989). 





128. See Thomas J. Peters and Robert H. Waterman Jr., In Search of Excellence: 
Lessons from America’s Best-Run Companies (Harper & Row, 1982). 





129. 这 所 学 院 的 官方 名 称 应 是 “斯 坦 福 大 学 设计 研究 院 ”。 





130.See Ingo Rauth, Eva Koppen, Birgit Jobst, and Christoph Meinel, “Design 
Thinking: An Educational Model Towards Creative Confidence” (Proceedings of the Ist 
International Conference on Design Creativity, 2010). 


131. WRT ERAS BR CE ERRE SHEET AT ES 
球 ， 那 么 便 会 把 球 往 中 间 跑 ， 而 这 种 球 也 比较 容易 破门 。See Michael Bar- Eli, Ofer 
H. Azar, Ilana Ritov, Yael Keidar- Levin, and Galit Schein, “Action Bias Among Elite 
Soccer Goalkeepers: The Case of Penalty Kicks” (Journal of Economic Psychology, 
October 2007). For a discussion of the similarity between this case of action bias and 
action bias in investment decisions, see Carl Richards, “In Soccer and Investing, Bias Is 
Toward Action” (Bucks blog,New York Times, May 13, 2013). 


132. 在 2013 年 的 一 次 会 议 上 发 言 时 ， 斯 卡 利 谈 到 当时 解雇 乔布斯 的 次 定 : “EL 
尔 : 盖 蒋 和 史 蒂 夫 :乔布斯 等 人 在 企业 起 步 时 期 所 采用 的 领导 方式 ， 与 试图 在 行业 中 
立足 的 上 市 公司 的 领导 人 的 方式 有 所 不 同 。 对 于 后 者 而 言 ， 犯 错误 是 不 可 接受 
的 ， 因 为 一 旦 失败 ， 你 就 出 局 了 。 但 当时 我 的 资历 尚 浅 ， 无 法 揣摩 出 这 两 种 领导 
方式 的 不 同 .….. 我 觉得 ， 事 情 的 结局 本 可 以 是 另 一 番 情 景 。” 


133. 这 个 法 则 的 提出 其 实 要 感谢 亚 里 士 多 德 ， 他 对 于 理性 诉求 ( 即 论点 ) A 
品 诉求 〈 即 性 格 ) 以 及 情感 诉求 〈 即 感情 ) 三 种 手段 的 讨论 ， 影 响 了 无 数 政 客 、 
商人 和 律师 。See translation by George A. Kennedy, On Rhetoric: A Theory of Civic 
Discourse (Oxford University Press, 1991), pages 37-38. 奥 普 拉 : 温 弗 瑞 在 电视 露面 以 
及 每 次 演讲 中 ， 都 将 这 一 法 则 运用 得 淋漓 尽 致 。 她 说 过 : “你 讲 的 故事 必须 让 人 有 
所 感触 ， 只 有 调动 起 人 们 的 感情 ， 他 们 才 会 有 所 行动 。”See “Oprah Winfrey Talks 
to Dan Pink, Part 2” (YouTube.com/watch?v=kRfT 8ujRfOA). 


134. 这 人 句 话 的 确 出 自 《 圣 经 . 艇 言 》 第 2$ 章 25 节 :…“ 有 好 消息 从 远方 来 ， 就 似 拿 凉 
水 给 口 渴 的 人 喝 。”SeeThe Holy Bible: King James Version, Quatercentenary edition 
(Oxford University Press, 2010), page 38. 









































135. James O’Toole and Warren Bennis, “What’s Needed Next: A Culture of 


Candor” (Harvard Business Review, June 2009). 


136. Michael Parks, “Soviets Free the Dreaded Photocopier” (Los Angeles Times, 
October 5, 1989). 


137. Bill Gates, “Bill Gates’ New Rules” (TIME, April 19, 1999). 


138. 泄 密 事件 并 不 是 没有 出 现 过 ， 但 据 我 们 所 知 ， 这 些 信息 并 非 从 TGIF 大 会 
上 盗 取 的 。 我 们 在 查处 泄密 者 上 绝 不 儿戏 ， 成 功率 也 很 品 。 一 般 而 言 ， 泄 密 事 件 
都 是 合作 伙伴 的 所 作 押 为 。 但 一 旦 发 现 谷歌 人 泄密 ， 我 们 定 会 子 以 开除 。 


139. Quoted in John Markoff, “A Fight to Win the Future: Computers vs. 
Humans (New York Times, February 14, 2011). 布 朗 说 这 句 话 ， 是 因为 他 觉得 IBM 的 
人 工 智 能 电脑 人 沃 森 在 “危险 边缘 ”智力 比赛 中 与 人 类 选手 一 争 高 下 的 事情 没什么 大 
不 了 的 ， 但 其 实 ， 这 个 智力 比赛 的 目的 就 是 要 让 参赛 选手 提问 题 ! 够 讽刺 的 吧 ? 


140. 红 绿 牌 子 的 构思 来 自 电 影 《 实 习 大 叔 》。 电 影 上 映 之 后 ， 我 们 把 这 个 创意 
引入 了 TGIF 大 会 之 中 。 结 果 ， 这 个 构思 大 受 欢迎 ， 这 项 传统 持续 了 大 约 一 年 的 时 
间 。 之 后 ， 这 项 传统 被 升级 为 数学 版 本 ， 这 样 一 来 ， 那 些 远程 观看 TGIF 大 会 的 人 
也 可 以 发 表 目 己 或 红 或 绿 的 意见 了 。 


141 .我 们 特地 从 这 篇 “使 用 说 明 书 ”里 挑 了 一 些 我 们 最 喜欢 的 词句 和 大 家 分 
FE: “我 不 是 在 美国 长 大 的 ， 所 以 在 谈话 时 我 会 比 其 他 人 更 直接 一 些 .…… 为 了 阐明 
观点 ， 我 可 能 有 些 夺 大 ， 因 为 在 总 结 观 点 时 ， 黑 日 分 明 要 比 模 校 两 可 的 效果 更 
好 .…… 如 果 你 不 同意 我 的 观点 ， 请 你 务必 要 告诉 我 ， 我 绝 不 会 因为 你 提 意 见 而 怪 
菲 你 .…… 如 果 你 觉得 我 总 在 打压 你 ， 给 你 的 反馈 全 都 是 负面 的 ， 那 么 请 记 住 : 这 
十 有 八 九 不 是 我 有 意 而 为 。” 


142. Jon Gertner, “True Innovation (New York Times, February 25, 2012). 格 特 纳 
曾 就 贝尔 实验 室 的 创新 写 了 一 本 书 。See Jon Gertner, The Idea Factory: Bell Labs and 
the Great Age of American Innovation (Penguin, 2012). 
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144. “Was Moore’s Law Inevitable?”( The Technium, July 2009), retrieved from 
http://www.kk.org/thetechnium/archives/2009/07/was _moores _law.php. 






































145.3% A) EAA RAGE. Dennis McLellan,“Elmore Leonard, Master of the Hard- 
Boiled Crime Novel, Dies at 87’(Los Angeles Times, August 20, 2013). 


146. 人 们 通常 会 将 这 种 做 法 简写 成 NIFO (noses in, fingers out) 。 首 先 提出 这 
一 说 法 的 ， 是 美国 全 国 公司 董事 协会 的 创始 人 羔 前 主席 约 萌 -M: 纳 什 。 这 个 说 法 的 
意思 是 ， 董 事 会 应 当 扮 演 积 极 监督 的 角色 ， 但 不 应 插手 企业 具体 事宜 。See “A 
Leader Ahead of His Time: NACD Founder John Nash” (NACD Directorship, May 15, 
2013). 


147. 在 谷歌 ， 负 责 董事 会 准备 事宜 的 产品 经 理 中 有 许多 人 都 在 谷歌 有 很 好 的 发 
展 ， 这 个 现象 并 非 巧 合 。 举 例 来 说 ， 担 任 乔纳森 团队 管理 工作 数 年 的 桑 达 和 尔 ' 皮 碍 



































伊 ， 现 在 担任 谷歌 安 卓 、Chrome 浏 览 器 以 及 应 用 程序 方面 的 管理 工作 。 与 桑 
共同 负责 人 董事 会 会 议 约 灯 片 准备 工作 的 凯 陕 . 森 谷 善 塔 ， 现 在 帮 桑 达尔 管理 谷歌 
Chromebook〈 网 络 笔记 本 ) 团队 。 














148. See Henry Kissinger, White House Years (Little, Brown, 1979), page 192. 


149. 外 交 术 语 中 将 这 种 方法 叫 作 “ 双 层 博弈 ?。See Robert D. Putnam, 
“Diplomacy and Domestic Politics: The Logic of Two- Level Games” (International 
Organization, Volume 42, Number 3, Summer 1988). 


150. Quoted in “The 25 Coolest Athletes of All Time” (GQ, February 2011). 
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咖啡 厅 就 是 以 他 的 名 学 命名 的 ) 。 但 是 ， 乔 布 斯 和 埃 里 克之 所 以 选择 在 这 家 咖啡 
厅 见 面 ， 是 因为 这 里 离 乔 布 斯 的 家 比较 近 。 


152. 阿 由 奇 授 权 协 议 由 阿 由 奇 软件 基金 会 编写 ， 这 亚 协 议 允 许 软件 用 户 在 协议 
准许 的 前 提 下 对 软件 进行 使 用 、 发 行 或 修改 ， 且 不 必 文 付 版 税 。 


153. 具 体 统计 的 数字 是 33 528. See Leslie Kwoh, “You Call That Innovation?” 
(Wall Street Journal, May 23, 2012). 
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I. Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies (HarperBusiness, 
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characterize creativity, see Dean Keith Simonton, Originsof Genius: Darwinian 
Perspectives on Creativity (Oxford University Press, 1999). 
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务实 思想 让 他 们 不 愿 把 这 些 想法 变 为 现实 。 心 理学 家 用 期 望 价值 理论 Cexpectancy- 
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谓 “ 心 流 ”， 指 的 是 一 种 专心 致 志 、 深 深沉 浸 在 工作 之 中 以 至 于 时 间 仿 佛 和 暂停 的 欢 愉 
状态 。 他 说 :“ 你 的 全 映 心 都 被 调动 了 起 来 ， 你 的 技能 也 发 挥 到 了 极致 。” 心 流 是 一 
种 罕见 而 且 珍 贯 的 状态 ， 因 为 只 有 在 任务 的 高 度 挑战 性 与 你 完成 任务 的 能 力 出 现 
完美 契合 时 ， 这 一 状态 才 会 产生 。 如 果 任 务 极 具 挑战 性 但 你 的 能 力 达 不 到 ， 你 就 
会 焦虑 ， 而 如 果 你 的 能 力 对 于 任务 来 说 是 大 材 小 用 ， 你 就 会 感觉 无 聊 。 在 管理 创 
意 精 英 的 过 程 中 ， 你 的 任务 之 一 就 是 为 他 们 营造 更 多 进入 心 流 状态 的 机 会 。See 
John Geirland, “Go with the Flow” (Wired, September 1996), and Mihaly 
Csikszentmihalyi, Flow: The Psychology of Optimal Experience (Harper & Row, 1990). 
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工作 者 “会 被 责任 重大 以 及 锻炼 技能 的 机 会 历 吸 引 。 最 能 ' 符 住人 ' 的 工作 环境 《〈 即 
离职 概率 小 且 人 们 不 愿 离开 的 工作 环境 ) 不 但 机 过 多 多 ， 旦 能 给 员工 赋 权 。 使 用 
最 顶尖 的 工具 、 面 对 最 佳 消费 群体 的 前 沿 工 作 是 当今 的 热点 ， 因 为 这 种 工作 不 仅 
意味 着 更 大 的 责任 ， 也 预示 大 未 来 更 多 的 回报 。 知 识 工 作者 对 个 人 技能 及 成 就 构 
成 的 人 力 资 本 的 重视 程度 ， 与 他 们 对 金钱 资本 的 重视 程度 不 相 上 下 。See Rosabeth 
Moss Kanter,Evolve!: Succeeding in the Digital Culture of Tomorrow (Harvard 
Business School Press, 2001). 


169. 在 销售 行业 ， 故 意 制 定 过 低 的 目标 然后 再 大 幅 超 额 完成 任务 的 做 法 叫 


作 *“ 堆 沙袋 "。 我 们 的 第 一 任 销售 主管 奥 米 德 . 科 德 斯 塔 尼 就 经 常会 在 一 个 由 沙袋 堆 
成 的 讲台 上 为 公司 进行 季度 销售 情况 汇报 ， 这 让 为 他 获得 了 “ 堆 沙 袋 的 人 "的 称呼 ， 



































170. Grove discusses OKRs in his bookHigh Output Management (Random House, 
1983). 


171. 我 们 在 此 隐 去 了 只 能 在 谷歌 内 部 公开 的 OKR 真 实数 据 。 


172… 创 意 喜 欢 限制 ?是 玛丽 水 : 迈 耶 最 爱 说 的 一 句 话 。 限 制 能 够 激发 创意 ， 这 理 
念 看 来 矛盾 ， 却 已 经 得 到 不 少 研究 者 的 证 实 。See，for example, Patricia D. Stokes, 
“Variability, Constraints, and Creativity: Shedding Light on Claude Monet” (American 
Psychologist, Volume 56, Number 4, April 2001). 











173. See Henry Ford,My Life and Work (Doubleday, 1922), page 147. 


174. 时 间 截 至 2014 年 8 月 5 日 。See “you can count the number of books in the 
world on 25,972,976 hands” (Google’s official blog, August 5, 2010). 


175. 有 具体 说 是 Fry's 在 山 景 城 附近 的 分 店 。 


176. 这 人 句 话 的 后 半 句 是 “.………… 因 此 ， 在 最 需要 调动 起 人 类 在 建筑 方面 的 想象 力 
时 ， 限 制 就 像 建 筑 学 永恒 的 挚友 。”*See Frank Lloyd  Wright,The Future of 
Architecture (Horizon Press, 1953), page 55. 


177. 这 个 群 允 许 成 员 对 每 个 构想 进行 投票 并 目 动 将 打分 生成 表格 ， 这 样 ， 好 点 
子 的 排 位 就 会 上 升 。 凯 文 的 提案 名 叫 “URL 及 搜索 请 求 自 动 填充 〈 含 模型 ) ”， 是 第 
917 个 提交 的 点 子 。 截 至 我 们 写 书 时 ， 这 个 积分 榜 上 的 点 子 有 15 000 多 个 。 


178.“20% 时 间 ” 中 的 20， 与 70/20/10 原 则 中 的 20 有 所 不 同 。20% 时 间 强 调 的 是 个 
人 的 自由 ， 而 70/20/10 原 则 是 有 关 资 源 管理 的 。 不 过 ， 如 果 我 们 把 资源 分 配 比例 改 
为 70/19/11， 就 不 会 让 大 家 混淆 了 。 


179. 这 种 目 由 感 源 目 做 目 己 喜欢 的 事情 ， 而 不 是 一 味 听 从 别人 布置 任务 。 心 理 
学 家 爱德华 ' 德 西 及 理 查 德 .瑞安 就 人 类 动机 提出 过 一 种 上 自我 决定 理论 ， 这 种 盛行 的 
观点 认为 ， 人 类 都 有 强烈 的 自主 需要 《〈 即 可 以 按 自 己 的 意愿 自由 行动 ， 而 不 是 为 
应 对 外 界 压力 而 被 动 行动 ) 、 能 力 需要 以 及 关系 需要 。 和 目 我 决定 理论 假定 ， 如 采 
一 份 工作 能 够 满足 以 上 这 些 需求 ， 那 么 这 份 工作 就 能 调动 人 们 的 积极 性 并 赋予 人 
们 满足 感 。See Richard M. Ryan and Edward L. Deci, “Self- Determination Theory and 



























































the Facilitation of Intrinsic Motivation, Social Development, and Well- Being” (American 
Psychologist, Volume 55, Number 2, January 2000). 


180. 完 整 的 原 话 是 :“ 如 果 你 想 雇用 优秀 的 人 才 ， 让 他 们 留 下 来 为 你 工作 ， 那 
你 在 很 多 问题 上 就 得 让 他 们 上 自己 做 决定 。 要 以 创意 为 准则 ， 而 不 要 奉 等 级 为 在 
果 。 最 好 的 创意 必须 出 头 ， 否 则 ， 你 是 留 不 住 优 秀 人 才 的 。”Quoted in Mark 
Milian, “Why Apple Is More Than Just Steve Jobs” (CNN Digital Biz blog, August 25, 
2011). 


181. 谷 歌 并 不 是 第 一 家 尝试 这 种 制度 的 企业 。 早 在 1948 年 ，3M 公 司 就 开展 过 
一 套 工 作 方式 ， 人 允许 员工 将 15% 的 时 间 用 在 主要 工作 之 外 的 项 目 上 。 便 利 贴 或 许 要 
算是 这 家 公司 15% 时 间 制 衍生 出 的 最 广为人知 的 成 果 了 ， 这 一 制度 同时 也 众生 了 透 
明胶 带 和 3M 抗 水 省 油污 剂 ， 以 及 公司 许多 产品 中 都 有 使 用 的 多 层 光 学 膜 等 创新 材 
料 。 担 任 3M 总 裁 兼 童 事 长 一 职 长 达 数 十 载 的 威廉 : 交 克 奈 特 说 ， 他 的 方针 就 是 “ 雇 
用 优秀 人 才 ， 然 后 给 他 们 腾 出 空间 ”。See“A Culture of Innovation” (3M corporate 
brochure) and Paul D. Kretkowski, “The 15 Percent Solution” (Wired, January 1998). 








182. Quoted in Tom Hager, Linus Pauling and the Chemistry of Life (Oxford 
University Press, 1998), page 87. 


183. Recounted in Alan G. Robinson and Sam Stern, Corporate Creativity: How 
Innovation and Improvement Actually Happen (Berrett- Koehler, 1997), pages 66-70. 
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185. 虽 然 这 是 伏 尔 秦 的 一 首 名 叫 《Le mieux est ’ennemi du bien) 〈 直 译 过 来 就 
是 “完美 是 优秀 的 敌人 ”) 中 的 诗句 ， 但 他 却说 这 句 话 实际 上 出 目 一 位 意大利 哲人 


( 原 话 是 I] meglio è Tinimico deal bene) 。 


186. 对 于 电脑 行业 之 外 的 读者 ， 我们 必须 多 说 儿 句 加 以 解释 。“ 交 付 ” 这 个 词 是 
指 产 品 到 达 消 费 者 手中 。 弄 布 斯 的 意思 是 ， 昌 然 很 多 人 都 想 要 把 目 己 的 产品 打磨 
得 光鲜 完 眼 ， 但 如 果 不 把 你 的 产品 实际 交 到 消费 者 手中 ， 那 你 就 什么 成 果 也 没 
有 。 











187. 挽 回 沉没 成 本 的 想法 ， 不 仅 会 让 人 们 在 错误 的 道路 上 不 愿 止 步 ， 还 会 越 走 
越 远 。 这 种 模式 被 学 者 们 称 为 “承诺 升级 "。 其 实 ， 从 个 人 视角 来 看 ， 以 沉没 成 本 作 
为 投资 的 依据 是 有 道理 的 。 因 为 ， 对 一 个 走 下 坡 路 的 项 目 选择 坚持 《并 且 隐 瞒 此 
项 目 难 逃 一 死 的 事实 ) ， 可 以 保护 掌权 者 在 企业 或 机 构 内 的 声誉 。See Barry M. 
Staw, “The Escalation of Commitment to a Course of Action” (Academy of Management 
Review, Volume 6, Number 4, October 1981), and R. Preston McAfee, Hugo M. Mialon, 
and Sue H. Mialon, “Do Sunk Costs Matter?” (Economic Inquiry, Volume 48, Issue 2, 
April 2010). 


188. 这 种 理念 与 汤姆 :彼得 斯 “适度 承诺 ， 超 值 服务 ”的 理念 不 谋 而 合 。See Tom 
Peters, Thriving on Chaos: Handbook for a Management Revolution (HarperCollins, 
1988), pages 118-20. 

















189. 塔 勒 布 还 谈 道 :“ 有 些 事情 能 从 冲击 中 受益 ， 当 暴露 在 波动 性 、 随 机 性 、 
混乱 、 压 力 、 风 险 以 及 不 确定 之 中 时 ， 这 些 事 反 倒 能 成 长 壮大 。 尽 管 这 种 现象 无 
处 不 在 ， 但 我 们 并 没有 一 个 词 能 够 准确 描述 脆弱 的 对 立 面 。 让 我 们 暂且 称 之 为 “ 反 
脆弱 性 " 吧 。 反 脆弱 性 超越 了 复原 力 和 强 蔬 性 。 强 蔬 性 能 够 抵抗 冲击 ， 保 持原 状 ， 
反 脆 弱 性 却 能 让 事物 在 逆境 中 成 长 。”See Nassim Nicholas Taleb, Antifragile: Things 
That Gain from Disorder (Random House, 2012), page 3. 
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便 顿 时 觉得 ， 如 果 几 个 世纪 后 的 后 人 们 能 把 我 们 也 称 颁 为 大 智 知 患 者 ， 那 我 们 就 
死 而 无 憾 了 。The story is retold in Joel ben Izzy, The Beggar King and the Secret of 
Happiness (Algonquin Books, 2003), pages 206-7. 








192. Steven Levy Jeff Bezos Owns the Web in More Ways Than You 
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200. Art Kleiner, “The Discipline of Managing Disruption” (strategy+ business, 
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请 相信 我 的 话 ， 当 一 个 人 知道 自己 还 有 两 周 就 要 被 绞 死 的 时 候 ， 这 会 让 他 警醒 。 
”See James Boswell,Life of Johnson (Oxford World’s Classics/Oxford University Press, 
2008), page 849. 


202. 心 理学 家 菲利普 : 泰 洛克 人 花 了 21 年 的 时 间 ， 研 究 了 数 百 名 专家 的 预言 。 他 

















的 研究 告诉 我 们 ， 对 于 变数 很 大 的 事件 ， 即 使 专家 也 难以 预知 。 举 例 来 说 ， 在 非 
骏 力 手段 是 否 能 够 终结 南非 种 族 隔离 制度 以 及 魁北克 省 是 否 会 脱离 加 拿 大 等 问题 
上 ， 相 应 领域 的 专家 所 做 的 预测 并 不 比 受过 教育 的 普通 人 《以 及 随机 概率 ) 准 
ffi. See Philip E. Tetlock, Expert Political Judgment: How Good Is It? How Can We 
Know? (Princeton University Press, 2005). 


203. See Vinod Khosla,“Maintain the Silicon Valley Vision”( Bits blog,New York 
Times, July 13, 2012). 


204. Steve Chapman, “Car Buyers Get Hijacked” (Chicago Tribune, June 20, 
2013). 


205.《 红 旗 法 案 》 是 英国 政府 1865 年 颁布 的 一 条 机 动车 法 案 ， 规 定 机 动车 必须 
配备 专人 行走 在 车 前 挥动 红旗， 提醒 马车 及 乘客 提防 这 个 新 奇 的 发 明 。 法 案 还 规 
定 ， 这 些 “ 道 路 上 的 机 车 ?在 城镇 里 的 时 速 不 能 超过 两 英里 ， 在 乡下 的 时 速 不 得 超过 
4 英里 。 法 案 于 1896 年 废止 。See Alasdair Nairn,Engines That Move Markets: 
Technology Investing from Railroads to the Internet and Beyond (John Wiley & Sons, 
2002), pages 182-83, and Brian Ladd,Autophobia: Love and Hate in the Automotive 
Age (University of Chicago Press, 2008), page 27. 


206. 索 里 安 日 兰 地 和 特 兰 尼 亚 烈 酒 痢 是 《星际 迷航 》 原 版 电视 剧 中 的 酒 。 我 们 
希望 领会 这 些 典故 的 读者 也 能 和 我 们 一 样 兴奋 。 好 了 ， 我 们 保证 这 是 本 书 最 后 一 
次 引用 《星际 迷航 》 的 桥 段 了 。 


207. 谷 歌 智 能 隐形 眼镜 由 Google[ 习 团队 研发 ， 可 通过 测量 眼泪 中 的 葡萄 糖 含量 
来 检测 佩戴 者 的 血糖 水 平 。 有 了 这 丈 功 能 ， 糖 尿 病 患 者 不 仅 可 以 免 受 定期 针 刺 验 
血 之 痛 ， 也 不 用 终日 在 皮下 放置 血糖 传 感 硕 了。 


208. Carl Shapiro and Hal R. Varian, Information Rules: A Strategic Guide to the 
Network Economy (Harvard Business Review Press, 1998). 











209. Christopher Chabris and David Goodman, “Chess- Championship Results 
Show Powerful Role of Computers” (Wall Street Journal, November 22, 2013). 





词汇 表 
谷歌 广告 联盟 (AdSense) 
款 广 告 产 品 可 将 广告 投放 在 由 站 点 发 布 器 连 成 的 大 规模 网 络 上 。 
谷歌 关键 词 广告 (AdWords ) 
作为 谷歌 的 旗舰 广告 产品 ， 这 款 引 擎 是 谷歌 的 收益 支柱 。 
Ah’cha’rye 


ee 中 “ 跟 我 来 ”的 英文 表达 形式 。 这 名 话 是 以 色 列 军队 中 用 以 号 名 大 家 的 
口号 











安 卓 〈Android) 
谷歌 旗下 的 开源 手机 操作 系统 。 
应 用 程序 编程 接口 (API) 
此 接口 为 其 他 应 用 程序 提供 了 访问 程序 的 可 能 
助理 产品 经 理 CAPM) 
通常 ， 助 理 产 品 经 理 要 在 12 个 月 内 在 不 同 岗 位 之 间 轮 换 后 ， 才 能 成 为 合格 的 


产品 经 理 。 














云 计 算 (cloud computing) 


这 项 科技 让 互联 网 用 户 在 不 同 地 点 获取 计算 机 上 存储 的 文件 、 运 行 计算 机 上 
的 程序 。 这 些 远程 计算 机 有 时 叫 作 服务 器 ， 通 常 ， 这 些 计算 机 都 聚集 在 拥有 几 和 干 
台独 立 计算 机 的 大 型 数据 中 心里 。 


科斯 法 则 (Coase’s law) 


这 条 由 诺 贝 尔 经 济 学 燃 得 主 罗 纳 德 :科斯 提出 的 法 则 认为 ， 将 交易 成 本 纳入 考 
虑 范围 就 能 发 现 ， 大 型 企业 之 所 以 合并 ， 是 因为 与 开放 市 场 外 包 相 比 ， 在 一 家 企 
业内 部 完成 工作 往往 更 有 效率 。 由 于 互联 网 降低 了 交易 成 本 ， 根 据 科 斯 法 则 可 
知 ， 在 当今 ， 工 作 外 包 往 往 要 比 把 工作 放 在 企业 内 部 完成 更 有 效率 。 


多 莉 〈Dory) 


这 个 谷歌 内 部 系统 可 以 让 员工 辣 高 管 们 提问 ， 还 能 让 他 们 为 别人 的 问题 投 
R UREZ. 


Excite@Home 




















乔纳森 之 前 就 职 的 公司 。 这 家 公司 是 由 门户 网 先锋 Excite 公 司 以 及 推广 电费 调 
制 解 调 器 上 网 方法 的 @Home 公 司 合并 而 成 的 。 


Googlegeist 
谷歌 的 年 度 员工 调查 问卷 。 
Google[x] 





这 文 团 队 负责 谷歌 一 些 最 具 野 心 的 项 目的 研发 ， 包 括 无 人 驾驶 汽车 、 谷 歌 眼 
镜 、 谷 歌 热 气球 计划 以 及 谷歌 智能 隐形 眼镜 。 


HiPPO (也 可 直接 写成 “hippo”) 
即 薪水 最 高 者 的 观点 〈Highest-Paid Person’s Opinion) 。 
学 习 型 动物 (learning animals) 


这 些 人 不 仅 拥 有 应 对 剧变 的 能 力 ， 也 有 热爱 剧变 的 心胸 : 他 们 对 学 习 如 饥 似 
淘 ， 不 长 提出 轧 夸 的 问题 ， 也 不 怕 得 到 错误 的 答案 。 


市 场 资 本 总 值 (market capitalization ) 
简称 总 市 值 ， 指 上 市 公司 全 部 证 券 的 市 场 总 价值 。 
Memegen 


这 是 一 个 谷歌 内 部 网 站 ， 谷 歌 员工 可 以 在 上 面 用 精辟 的 文字 配 以 图 片 制作 吐 
槽 图 。 大 家 可 以 通过 这 个 有 趣 的 途径 来 对 公司 现状 进行 点 评 。 








Moma 

谷歌 的 企业 内 部 网 站 ， 可 供 谷歌 员工 共享 各 种 公司 信息 。 
摩尔 定律 (Moore's law) 

互联 网 创始 人 之 一 戈 登 .摩尔 提出 的 预言 : 电脑 芯片 上 的 晶体 管 数量 〈 也 就 是 
计算 能 力 ) 每 隅 两 年 便 会 翻 一 倍 。1965 年 ， 摩 尔 预测 晶体 管 数量 每 年 都 会 翻 倍 ， 
而 在 1975 年 ， 他 把 翻 倍 时 间 改 成 了 每 两 年 翻 一 倍 。 
多 边 市 场 (multisided market) 

不 同 用 户 群 彼此 相连 并 为 彼此 提供 互惠 服务 的 市 场 。 
新 谷歌 人 CNoogler ) 











Bt (New) + 谷歌 人 〈Googler) ， 即 是 指 新 的 谷歌 员工 。 


质疑 的 义务 Cobligation to dissent) 


如 果 某 人 对 某 个 构想 存在 疑义 ， 那 就 必须 将 质疑 提出 来 。 
OKR 目标 和 关键 成 果 制 度 ) 

这 是 一 个 在 谷歌 及 许多 其 他 企业 中 都 非常 有 效 的 绩效 考核 制度 。 
开放 Copen) 


软件 代码 或 研究 结果 等 知识 产权 信息 的 共享; 遵循 开放 的 共同 标准 ， 而 不 是 
目 己 设置 目 己 的 标准 ;给予 消费 者 轻松 退 订 服 务 的 目 由 。 











开源 操作 系统 Copen-source operating system) 


像 Linux 和 安里 一 类 的 操作 系统 ， 源 代码 可 免费 供 公众 进行 使 用 和 修改 。 与 开 
源 系 统 相 反 的 是 封闭 系统 ， 其 源 代码 由 拥有 系统 的 公司 严格 管控 。 


投资 回收 期 (payback period) 
收回 投资 成 本 所 需 的 时 间 。 
平台 (platform) 
科技 产品 或 设施 的 基础 ， 在 平台 上 可 添加 更 多 的 科技 产品 、 程 序 以 及 服务 。 
扩大 规模 (scale) 
实现 某 个 项 目 在 全 球 的 快速 增长 。 
创意 精英 (smart creative) 


这 种 人 不 仪 在 其 专业 领域 具备 深厚 的 技术 知识 ， 还 精明 过 人 、 创 总 十 是 、 具 
备 商业 头脑 。 


年 资 制 (tenurocracies) 
这 样 的 企业 以 任期 而 不 是 能 力 论 英雄 。 
TGIF 大 会 


这 是 谷歌 全 体 员 工 都 可 以 参加 的 会 议 。 最 开始 的 时 候 ， 这 个 会 议 设 在 每 周 五 
的 下 午 ， 现 改 到 周 四 进行 ， 以 方便 亚太 地 区 的 谷歌 人 一 起 参加 。 


用 户 界 面 (user interface) 
软件 中 用 户 可 进行 互动 的 部 分 。 
Wave 


谷歌 Wave 是 一 球 可 让 不 同 用 户 群 进行 实时 交流 和 合作 的 系统 。2010 年 ， 谷 歌 





放弃 了 Wave 的 研究 工作 ， 并 将 源 代 人 码 开放 给 公众 。 
第 二 代 互 联网 (Web 2.0) 


我 们 今天 所 使 用 的 网 络 背 后 的 一 系列 科学 技术 20 世 纪 90 年 代 第 一 代 互联 网 
的 升级 版 〉。 





致谢 


首先 ， 我 们 必须 感谢 拉 里 : 佩 奇 和 谢 尔 盖 : 布 林 ， 感 谢 他 们 与 我 们 分 享 智 意 和 友 
证 ， 也 要 感谢 他 们 两 人 建立 起 来 的 这 家 伟大 公司 。 我 们 对 两 位 创始 人 的 赞美 台 不 
夸张 ， 能 与 两 人 每 天 在 一 起 共同 探索 和 理解 未 来 ， 我 们 由 衷 地 感到 三 生 有 幸 。 策 
略 、 文 化 以 及 对 雇用 优秀 人 才 的 重视 ， 这 些 让 谷歌 得 以 傲 立 于 世 的 特质 ， 在 我 们 
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力 的 思维 和 远见 。 他 们 一 次 又 一 次 地 对 常规 发 出 挑战 ， 对 权威 和 现 有 模式 提出 质 
疑 ， 用 目 己 的 方式 建立 了 一 家 伟大 的 企业 。 谷 歌 不 仅 改变 了 我 们 的 生活 ， 也 在 每 
时 每 刻 不 断 改变 着 全 世界 几 十 亿 人 的 生活 。 我 们 无 以 表达 我 们 心中 的 谢意 ， 我 们 
只 能 说 ， 他 们 的 支持 及 所 做 的 一 切 痢 让 我 们 心怀 染 敬 。 


就 像 谷歌 公司 一 样 ， 这 本 书 也 是 在 许多 风趣 幽默 、 善 民 而 有 爱心 的 了 不 起 的 
人 的 帮助 下 问世 的 。 大 家 的 付出 ， 我 们 深 怀 感激 ， 但 更 让 我 们 高 兴 的 ， 是 能 够 有 
幸 与 这 些 创 意 精 英 相 识 和 共事 ， 他 们 既是 我 们 的 同事 ， 也 是 我 们 的 好 友 。 


在 此 我 们 要 感谢 安海 亚 特 、 布 赖 恩 :汤普森 以 及 金库 珀 ， 感 谢 他 们 在 繁忙 的 工 
作 之 余 与 我 们 见面 ， 给 予 我 们 这 么 多 有 用 的 反馈 。 面 对 混乱 ， 你 们 处 变 不 恢 。 


感谢 由 姆 : 肖 尔 ， 她 与 埃 里 克 在 诺 勒 公司 就 是 旧 交 ， 也 为 谷歌 公司 以 及 埃 里 死 
团队 的 创建 并 下 了 汗 瑟 功劳 。 


感谢 斯 科 特 - 鲁 宾 、 梅 根 - 卡 瑟 利 以 及 艾 米 莉 - 伍 德 ， 感 谢 这 三 位 言谈 风趣 的 公关 
人 员 。 希 望 我 们 能 拥有 更 多 像 他 们 一 样 的 人 才 。 


在 埃 里 克 写 邮件 给 乔纳森 提议 一 起 写 这 本 书 的 时 候 ， 雷 切 尔 : 惠 次 通 也 在 收 件 
人 之 列 。 作 为 我 们 近 10 年 之 久 的 宣传 合伙 人 ， 她 从 这 本 书 的 策划 阶段 就 参与 了 进 
来 。 她 不 仅 不 知 疲倦 地 为 谷歌 贡献 自己 的 力量 ， 也 为 大 家 的 福 社 付出 不 懈 的 努 
力 。 值 得 我 们 对 雷 切 尔 致 谢 的 事情 ， 远 远 不 只 她 对 这 本 书 的 付出 。 

感谢 肯特 : 沃 元 和 马克 ' 埃 伦 博 根 这 两 位 优秀 的 律师 ， 用 艰 天 的 工作 为 本 书 增色 
颇 多 。 其 中 ， 特 别 要 感谢 马克 的 帮助 ， 去 加 勒 比 海 度假 的 时 候 ， 他 仍 坚 持 与 我 们 
一 起 工作 ， 他 的 建议 也 更 为 关键 。 


感谢 丹尼斯 :伍德 赛 德 在 管理 摩托 罗拉 之 余 抽空 阅读 了 我 们 的 书 ， 给 予 我 们 鹤 


贵 的 反馈 意见 。 
感谢 马尔 斯 ' 霍 泽 尔 ， 谷 歌 的 许多 人 员 管 理 和 聘用 模式 ， 都 是 由 他 开创 的 。 


感谢 阿里 森 : 科 马 区 ， 他 不 仅 是 世界 上 最 棒 的 读者 ， 也 许 还 是 最 优雅 的 谷歌 
人 。 


杰 拉 德 :科恩 与 埃 里 克 合 著 了 《新 数字 时 代 》 一 书 ， 感 谢 他 如 此 及 时 地 摸 清 了 
出 版 业 的 动态 ， 帮 了 我 们 一 个 大 忙 。 


在 拉 斯 洛 : 博 元 的 努力 下 ， 舍 歌 的 文化 及 标准 并 没有 随 着 企业 的 扩张 而 被 稀 





















































释 。 在 即将 出 版 的 有 关 天 赋 的 新 书 《重新 定义 团队 》 中 ， 他 详细 解析 了 成 功 青 后 
的 法 则 。 除 此 之 外 ， 他 好 像 时 时 都 把 微笑 挂 在 脸 上 ， 这 也 许 是 因为 他 曾经 演 过 
《海滩 游侠 》 的 缘故 吧 。 


de 感谢 尼 科 什 ' 阿 罗拉 ， 正 是 他 在 团队 管理 方法 上 的 创新 ， 为 本 书 提 供 了 一 个 缘 
E, 
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让 乔纳森 明白 ， 一 名 优秀 的 管理 者 要 懂得 适当 地 放手 。 如 果 说 一 位 管理 者 的 工作 
成 果 是 其 员工 的 成 果 总 和 ， 那 么 大 纳 森 就 站 在 这 四 人 创造 的 硕果 之 是 。 


感谢 洛 林 . 托 希 尔 ， 她 为 我 们 展现 了 如 何 用 充满 创意 的 谷歌 方法 在 营销 的 帮助 
下 制作 出 令 人 吧 绝 的 艺术 品 。 


感谢 殉 莱 : 贝 弗 ， 作 为 我 们 所 知 的 一 位 最 顶尖 的 创意 精英 ， 他 的 工作 成 果 处 处 
体现 着 谷歌 的 企业 文化 。〔( 大 家 可 以 用 谷歌 搜索 他 用 周末 时 间 做 的 项 目 :“884 幅 
4x6 相 片 组 成 的 谷歌 商标 ”， 以 及 “ 克 羔 : 贝 弗 用 便 币 拼 成 的 林肯 像 *。) 


感谢 布 赖 恩 - 拉 科 夫 斯 基 ， 在 他 给 我 们 提供 的 儿 组 反馈 意见 中 ， 他 还 细心 地 添 
加 了 页 码 和 可 查询 字符 。 


感谢 马尔 戈 - 基 吉 亚 迪 斯 ， 他 对 大 企业 首席 高 管 思 维 方式 的 看 法 经 常 为 我 们 带 
>. 


来 灵感 。 
感谢 科 林 : 麦 克 米 伦 ，Memegen 只 是 他 众多 创举 中 的 一 例 。 


感谢 普 利 姆 : 拉 马 斯 拟 米 ， 他 为 我 们 提供 了 一 位 哈佛 商学 院 教授 的 观点 ， 还 局 
发 我 们 如 何 将 工作 成 果 与 学 生 分 享 。 


感谢 德 温 : 伊 维 斯 特 ， 他 是 我 们 有 关 书 籍 和 电影 方面 所 有 问题 上 的 专家 。 感 谢 
创意 达 人 加 里 :威廉 斯 、 上 有: 弗 雷 德 里 元 以 及 劳 伦 :马尔 基 ， 很 遗憾 ， 他 们 提供 的 许多 
好 点 子 我 们 都 没有 采纳 。 感 谢 弄 纳 森 :页 维 斯 ， 他 的 设计 使 本 书 看 起 来 精致 美观 ， 
这 是 两 位 作者 力 所 不 及 的 。 


感谢 哈 尔 : 瓦 里 安 ， 谢 谢 他 将 乐趣 融入 了 经 济 学 


感谢 艾 伦 . 尤 斯 塔 斯 ， 他 将 谷歌 范 儿 体现 得 淋 沉 尽 致 。 在 乔纳森 的 协助 下 ， 他 
写成 了 第 一 本 谷歌 员工 手册 。 

感谢 省 娜 ` 布 明和 戴 维 ' 德 拉 蒙 德 ， 他 们 这 么 多 年 来 与 乔纳森 一 起 担任 招聘 委员 
会 的 成 员 。 

感谢 山西 : 相 和 碍 德 塞 韦 林 ， 两 人 不 仅 默 默 文 持 独 乔纳森 在 谷歌 的 产品 管理 工 
作 ， 而 且 从 这 本 书 策划 起 始 就 细心 为 我 们 提出 意见 。 


感谢 杰 夫 : 休 伯 ， 他 先是 在 Excite@Home 与 乔纳森 共事 ， 后 又 为 谷歌 建立 了 健 
全 的 广告 引擎 系统 及 收益 引擎 ， 好 让 乔纳森 专注 于 创意 精英 的 管理 工作 。 
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我 们 。 


BWK RRAK, MEADE RIDE A, KEARSE 


们 进步 。 


感谢 吉尔 ' 哈 泽 尔 贝 区 ， 她 是 乔纳森 的 智囊 ， 尤 其 是 当 乔 纳 森 在 公关 上 出 了 盆 
子 ( 这 种 情况 常 第 发 生 ) 时 ， 更 是 离 不 开 她 的 指点 。 


感谢 机 里 德 : 史 密斯 ， 感 谢 他 在 有 关中 国 的 细 市 问题 上 为 我 们 提供 的 帮助 。 他 
本 身 是 创 辣 精英 的 卓越 领导 者 。 


感谢 比尔 :坎贝尔 ， 他 是 管理 方面 的 资深 教练 ， 不 仅 意 眼 识 人 ， 也 深 谐 企业 运 
营 之 道 。 在 拥有 教练 之 前 ， 我 们 一 直 认 为 自己 不 需要 相关 的 辅导 。 比 尔 在 苹果 和 
谷歌 这 两 家 现今 全 类 最 有 价值 的 企业 的 成 功 之 路 上 扮演 了 至 关 重 要 的 角色 ， 只 要 
他 一 出 现 ， 在 场 的 人 都 会 面 串 笑颜 。 他 不 仪 故 事 讲 得 引人入胜 ， 且 说 到 他 为 硅谷 
所 立 下 的 汗马功劳 以 及 对 几 代 企 业 家 的 成 功 带 来 的 巨大 影响 时 ， 他 总 是 虚 怀 大 
谷 ， 不 居 功 自傲 。 


EWA SIR, MUERA ES BRE RC. 
TRE REE. ZE MERMA BR ie ORE, HET EAI UE AS aK 
重 事 会 成 员 ， 一 直 以 来 在 谷歌 对 消费 者 、 合 作 伙伴 以 及 股东 的 影响 上 都 高 瞻 远 
瞩 ， 很 好 地 履行 了 他 们 的 职责 。 


以 下 这 些 前 任 和 现任 的 谷歌 人 ， 不 仪 帮助 我 们 排忧解难 ， 还 不 断 帮助 我 们 改 
善 创 意 精英 的 管理 方式 。 他 们 是 : MEFA EMR RR, ARKE mA 
ABE RIERA ARGO I eRe. TRA Lia RIG LEAR OR 
来 说 她 虽然 不 能 算是 谷歌 人 ， 却 是 我 们 能 找到 的 最 诚挚 的 合作 伙伴 ) 。 


感谢 乔纳森 的 家 人 ， 包 括 他 的 妻子 贝 里 尔 、 儿 子 约 书 亚 以 及 女儿 汉 娜 ， 他 们 
一 直 在 提醒 齐 纳 森 ， 让 他 把 授权 落 到 实处 ， 无 论 在 工作 还 是 生活 中 都 要 给 别人 留 
出 空间 。 他 们 的 忠告 让 乔纳森 保持 着 谦卑 之 心 ， 为 此 ， 每 个 认识 乔纳森 的 人 都 应 
当 感 谢 他 的 家 人 。 


感谢 乔纳森 的 母 杀 里 纳 : 罗 和 森 伯 格 ， 她 一 心 拥护 女性 权利 ， 同 时 也 是 圣 殉 拉 拉 
县 妇女 地 位 委员 会 的 负责 人 。 感 谢 乔 纳 森 的 父 杀 内 森 : 罗 和 森 伯 格 。 他 曾 是 一 位 科技 
创新 方面 的 领军 学 者 。 我 们 看 到 ， 这 么 多 年 来 ， 他 的 儿子 的 确 把 父亲 的 话 铭记 在 
心 ， 还 有 比 这 更 好 的 致谢 方式 吗 ? 


感谢 乔纳森 的 兄妹 卡 伦 、 忒 登 以 及 戴 维 ， 他 们 让 乔纳森 收 得 了 许多 决策 方面 
的 技能 。 关 于 谁 才 是 家 里 最 棒 的 创意 精英 ， 这 四 个 人 一 直 没 形成 共识 。 孩 子 们 ， 
也 许 ， 是 时 候 让 你 们 的 父母 来 做 决定 了 。 


洛 恩 : 罗 和 森 菲 尔 德 博士 常 第 拿 名 言 警 铝 和 人 生 智 意 与 乔纳森 打趣 。 这 本 书 中 有 
儿 处 内 容 就 是 从 这 些 对 话 里 引申 出 来 的 。 洛 恩 的 女儿 苑 伦 帮 我 们 纠 了 如 此 多 的 
音 ， 让 我 们 明白 她 果然 是 个 比 乔 纳 森 更 博学 多 才 的 文学 评论 家 。 劳 伦 的 弟弟 迈 
克 ， 用 不 胜 枚 举 的 例子 让 我 们 相信 ， 他 的 大 学 学 历 和 创意 精英 的 名 号 都 不 是 虚 










































































的 。 


感谢 丹 : 张 ， 是 他 告诉 我 们 ， 本 书 的 原稿 “ 适 于 企业 家 们 阅读 "， 但 同时 还 有 望 
继续 扩大 读者 群 ， 以 “造福 所 有 商业 人 士 ”。 


感谢 马 特 : 派 衣 ， 他 不 仅 帮 助 乔 纳 森 润色 大 学 论文 ， 还 为 我 们 的 戏剧 和 影视 事 
业 添 了 好 莱 坞 范 儿 。 


感谢 本 贝 拉 图 书 公 司 (BenBella Books) 的 格 伦 : 耶 菲 斯 ， 在 乔纳森 着 手写 这 本 
书 时 ， 格 伦 是 唯一 一 位 能 为 他 提供 帮助 的 出 版 界 专 家 。 


感谢 亚当 : 格 罗 瑟 ， 是 他 驳回 了 我 们 既 不 幽默 又 不 恰当 的 笑话 ， 不 仅 提 高 了 整 
本 书 的 品位 ， 还 提醒 我 们 在 下 定义 的 时 候 更 加 精准 ， 


感谢 苏 瑚 : 费 根 鲍 姆 教授 以 及 杰 拉 德 : 艾 里 希 教 授 ， 目 光 长 远 的 他 们 坚持 让 乔 纳 
森 学 习 统 计 学 ， 并 且 细 心 监督 他 完成 了 本 科学 位 。 


感谢 院 长 杰 夫 : 黄 教授 以 及 他 的 同事 朱 莉 娅 : 伊 斯 利 ， 感 谢 他 们 像 阅读 学 生 论文 
一 样 审读 了 书稿 ， 也 给 出 了 几乎 与 批改 学 生 论文 一 样 多 的 修改 ， 还 要 感谢 他 们 融 
ART, WARRANT AM. 

感谢 戴 维 这 斯 教授 ， 他 以 经 济 学 学 者 的 视角 阅读 了 本 书 。 我 们 引用 的 许多 文 
献 ， 都 是 在 他 的 指点 下 找到 的 。 


感谢 曾经 担任 过 乔纳森 上 司 的 加 里 . 雷 特 、 贝 葡 . 雷 特 、 多 拉 : 法 特 曼 、 利 比 ' 特 
拉 德 尔 、 卡 西 ' 戈 登 、 往 姆 斯 ' 艾 陡 元 、 迪 安吉 尔 伯 特 以 及 理 碍 德 ' 金 格拉 斯 。 你 们 
的 智 臣 和 宽容 ， 乔 纳 森 将 永远 心 存 感激 。 


EN AO RO AM AE A RATA a RRE v a A 
特 成 为 一 名 计算 机 科学 家 ， 而 当时 ， 世 界 上 几乎 还 不 存在 这 个 职业 呢 。 


感谢 比尔 :大 伊 、 苏 -格雷 厄 姆 以 及 鲍 动 :法 布 里 ， 在 伯克利 大 学 的 时 候 ， 他 们 出 
于 对 埃 里 克 的 信任 以 他 为 中 心 组 建 了 一 文 团队 ， 感 谢 他 们 。 


感谢 迈克 : 莱 斯 元 和 阿尔 ' 阿 霍 ， 在 贝尔 实验 室 研发 Unix 操 作 系统 时 ， 他 们 让 均 
里 元 异 得 了 流量 、 开 源 以 及 规模 的 意义 。 

感谢 施乐 帕 洛 阿尔 托 研究 中 心 的 吉姆 :英里 斯 、 巴 特 蔓 : 兰 普 森 、 鲍 勃 :泰勒 以 及 
罗 伊 莱 文 ， 他 们 是 未 来 的 缔造 者 。 


感谢 太阳 计算 机 系统 公司 的 斯 科 特 : 迈 克 尼 利 、 安 迪 : 贝 希 托 尔 斯 海 姆 、 比 尔 : 大 
伊 、 维 话 德 .科斯 拉 、 伯 尼 : 勒 克 鲁 特 以 及 韦 恩 : 罗 辛 ， 是 他 们 给 予 埃 里 克 第 一 次 杀 刁 
体会 企业 管理 的 机 会 。 一 个 坚 无 管理 经 验 的 人 能 在 工作 中 得 到 如 此 到 位 的 培训 ， 
这 种 事 只 有 在 科技 行业 才 会 发 生 。 


感谢 话 勒 公司 的 雷 蒙 德 : 纳 降 和 约翰: 扬 ， 在 公司 的 体验 本 身 吏 是 一 种 回报 。 
感谢 役 得: 温 德尔 让 埃 里 元 有 机 会 在 斯 坦 福 商 学 院 教授 课程 ， 也 感谢 这 几 生 名 















































学 生 。 埃 里 克 对 “不 经 历 风雨 哪 有 彩虹 ”的 理解 ， 最 初 就 是 受到 了 他 们 的 影响 。 


感谢 尼 尚 特 : 乔 克 西 ， 他 美观 又 有 趣 的 插画 以 出 乎 我 们 意料 的 方式 完美 传达 了 
我 们 的 观点 。 


感谢 玛丽 莎 .托马斯 ， 她 简直 是 校对 达 人 ， 我 们 可 不 想 在 《危险 边缘 》 问 答 节 
目 上 和 她 相遇 ! 


感谢 我 们 的 研究 伙伴 玛丽 娜 :克拉 科 夫 斯 基 ， 她 的 付出 总 是 超出 我 们 的 预期 。 
她 见解 深刻 、 思 考 周 密 、 勤 奋 衣 干 、 一 丝 不 柯 ! 她 真是 太 棒 了 。 


感谢 戴 维 : 杰 维 饱 姆 ， 这 位 世界 级 的 幽默 作家 让 我 们 变 得 喜 感 十 足 .……... 人 至 少 比 
以 前 更 有 喜 感 了 。 戴 维 看 了 我 们 写 的 一 则 笑话 ， 点 评说 “还 不 坏 ”， 这 真是 我 们 人 生 
中 最 辉 焊 的 时 刻 。 感 谢 你 ， 戴 维 ， 感 谢 你 的 帮助 ， 特 别 是 你 的 那 句 洲 美 之 词 。 


感谢 我 们 的 经 纪 人 吉姆 : 莱 文 ， 他 让 我 们 懂得 了 出 版 这 一 方 世 界 ， 感 谢 我 们 的 
编辑 约 阶 ' 布 罗 迪 ， 在 他 的 明智 指导 下 ， 我 们 以 微软 开头 、 以 《 唐 顿 庄园 》 结 尾 的 
初稿 终于 变 为 成 书 。 我 们 也 让 约翰 领略 了 使 用 谷歌 文档 工作 的 甜头 。 


在 斯 坦 福 大 学 特 里 西 德 学 生活 动 中 心 的 "咖啡 屋 ” 和 餐厅 ， 曾 经 摆 放 痢 世 界 上 第 一 
台 投 币 式 电子 游戏 机 “星际 游戏 "。20 世 纪 70 年 代 中 期 的 某 天 ， 两 个 毛 头 小 子 在 往 游 
戏 机 里 投 硬币 的 时 候 相 遇 了 。 当 时 ， 虽 然 乔纳森 经 党 在 星际 游戏 中 完胜 艾 伦 伊 格 
尔 ， 但 这 两 个 人 在 驳 恩 中 学 时 的 成 绩 却 不 相 上 下 。 在 一 边 争 夺 宇 宙 霸 主 之 位 一 边 
应 付 化 学 和 数学 课时 ， 他 们 无 论 如 何 也 无 法 预料 到 ，30 年 后 他 们 苋 会 在 一 家 叫 作 
谷歌 的 公司 里 并 肩 共事 ， 也 想不到 大 约 40 年 后 两 人 会 携手 合 著 一 本 商业 管理 类 的 
书籍 。 但 是 ， 这 些 全 都 发 生 了 。 想 象 不 可 想 之 事 ， 这 人 句 话 说 得 真是 一 语 中 的 啊 。 
感谢 艾 伦 . 伊 格 尔 ， 我 们 的 合 车 者 。 
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FA (Singularity) ， 世 界 的 形成 之 初 ， 具 有 形成 宇宙 中 所 有 物质 
的 势能 。 在 互联 网 开创 的 全 新 时 代 ， 商 业 格 局 、 人 才 变 革 、 科 技 创新 都 
RHR Ao 

随 着 “大 众 创业 ， 万 众 创新 ”新 引擎 的 发 动 ， 中 国 的 亿 万 民众 必 
将 进发 出 巨大 的 动能 ， 从 “草根 ”创业 者 到 企业 管理 者 ， 和 急需 来 自 全 
球 领先 的 创新 、 创 业 思 想 。 

奇 点 系列 ， 最 前 沿 的 商界 智慧 ， 最 重量 级 的 创 投 策略 ， 带 你 领略 未 


来 的 无 限 可 能 。 
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开启 商业 与 未 来 的 秘密 


ONE 





《从 0 到 1》《 联 盟 》 《创业 维 艰 》 《支付 战 争 ) 《合伙 人 》 


